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Resumo

SERRANO, Alexandre. Processos de formacao em servico em operacao logistica
farmacéutica: estudo de caso. 2008. 106 f. Dissertacao (Mestrado em Tecnologia) —
Programa de Mestrado, Centro Estadual de Educagao Tecnolégica Paula Souza, Sao
Paulo, 2008.

A construgdo de competéncias profissionais e a gestdo do conhecimento tornaram-se
fontes relevantes de desenvolvimento de vantagem competitiva para as organizacées
nos ultimos tempos, em fungdo dos novos arranjos produtivos e das novas tecnologias
empregadas. A eliminacao de fronteiras e a maior disponibilidade do capital reduziram a
relevancia dos ativos na construgdo desta vantagem competitiva, realcando ainda mais
a importancia dos processos de educagado corporativa como fontes de diferencial
competitivo.

Este estudo de caso tem o propédsito de apresentar uma alternativa de formagédo em
servigco que esteja alinhada a estratégia do negécio, com potencial para alavancar os
processos de desenvolvimento das competéncias profissionais de sua base
operacional.

Por sua vez, esta alternativa contempla procedimentos de continua avaliacdo e
monitoramento das demandas por formacdo em funcdo das alteragbes no cenario
interno e externo a unidade de negdcio, reestrutura e alinha as praticas correntes de
forma convergente com os principios da Universidade Corporativa e € compativel com
as expectativas de educagédo continuada identificadas junto ao grupo delimitado no

estudo.

Palavras-chave: Capacitacdo, construcdo do conhecimento, desenvolvimento de

competéncias profissionais, formacao em servico, treinamento corporativo.



Abstract

SERRANO, Alexandre. In-service education processes at a pharmaceutical logistic
operation: case study. 2008. 106 p. Dissertation (Master’s degree in Technology) —
Program of Master’s degree, State Center of Technological Education Paula Souza,
Sé&o Paulo, 2008.

Lately, building professional competences and managing knowledge have become
relevant sources of competitive advantage development to organizations. That has been
due to the new productive set ups as well as the new technologies applied. The
countries frontier’s elimination and the increase of capital disposal have reduced the
relevance of actives in these competitive advantage build up, what reinforces even more
the role of corporative educational processes as a source of competitive differential.

This case study intends to present one alternative of In-service education alligned to the
business strategy, with potential to improve the competences development processes
on the basic operational levels of a company‘sthe hierarchical structure. This alternative
also includes continuous evaluation and monitoring procedures of the demands for
education related to internal or external business unit’s scenario changes. It also
reestructures and aligns current practices of corporate education in place at studied
business unit with the principles of Corporate University, and meets the expectation of

the studied population.

Key-words: Knowledge development, Professional competences development, In-

service education.
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INTRODUCAO

Tomou-se por base para este estudo o Centro de Distribuicdo da DHL - sigla original
dos nomes Dalsey, Hillbolom and Lynn, que representa hoje a empresa de logistica do
grupo Deustche Post - multinacional de capital alemao. Este Centro de Distribuicao esta
localizado em Barueri e € dedicado ao setor farmacéutico, onde o autor exerce suas
atividades profissionais. Concentra vinte clientes do setor, predominantemente
laboratoérios de grande porte, que juntos correspondem a 30% do mercado nacional de
medicamentos, em valor. Este mercado estava avaliado em pouco mais de 12 bilhdes
de reais anuais, em 2007 (IMS HEALTH apud MERCADO..., 2001)

Esta unidade esta configurada de forma pouco usual, tendo seus processos
compartilhados pelos diferentes clientes com seus respectivos custos logisticos
rateados. A complexidade e o nivel de exigéncia regulatéria (normatizada pela ANVISA
e monitorada pelas VISAs locais, no caso, de Barueri) leva esta operacao a ser uma
das menos produtivas dentro do conjunto de operagdes que a DHL dispée no Brasil,
quando se compara nivel de expedicao, em toneladas ou caixas, por funcionario
alocado. No entanto, mesmo com esta caracteristica, intrinseca ao setor, € uma das
unidades de negdécio com melhor nivel de receitas e margem de contribuicao dentro

deste mesmo conjunto.

Assim, de acordo com Lima Jr. in Caixeta/Martins (2001), é correto considerar que a
unidade em questdo apresenta produtividade parcial (toneladas per capita por dia, ou
caixas per capita por dia) relativamente baixa, mas que segundo Leftwich (1979 apud
CAIXETA/MARTINS, 2001) a eficiéncia econbémica — razado entre producdo util e
quantidade empregada de recurso — ¢ alta.

Estdo alocados na unidade 350 funcionarios, distribuidos em diferentes turnos que
cobrem uma operagao vinte e quatro horas por dia, seis dias por semana. 100 destes
350 funcionarios exercem papel administrativo, e 20 deles ocupam cargos de lideranca,

como supervisdo, geréncia e geréncia geral, conforme representado no organograma
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(figura 1). Este é composto por no minimo cinco - maximo sete - niveis hierarquicos
dentro da unidade, que esta subordinada a Presidéncia do negécio de Logistica no
Brasil. Esta, por sua vez, responde a Matriz, cujo escritério para as Américas fica nos

Estados Unidos.

Diretor do
setor

Gerente Geral

Gerente Gerentes Gerentes ‘ Gerente de
Transportes Operacionais Administrativos Contas
Supervisor Supervisor Supervisor ‘ Supervisor
Coordenadores Coordenadores Coordenadores
Analistas Conferentes Analistas ‘ Analistas
+ Assistentes Auxiliares Assistentes

Figura 1. Representagéo do organograma da unidade estudada - elaborada pelo autor

A fim de delimitar o escopo deste trabalho e definir o foco do estudo, foi estabelecido
que a populacdo considerada pelas observacbes e apontamentos contidos neste
documento é a que inclui a base do organograma da empresa (figura 1) com os
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auxiliares, conferentes e coordenadores operacionais, analistas e assistentes
administrativos. Esta populacdo representa 280 dos 350 funcionarios alocados na

unidade, ou 80% do total de colaboradores da unidade.

Como caracteristica atipica desta unidade e passivel de mencado para melhor
contextualizagdo, € importante citar que a mesma € oriunda de uma empresa de capital
nacional, conhecida como Unidock’s, fundada em 1994 e que em 2003 foi adquirida
pela Exel, uma das maiores operadoras logisticas da ocasidao, que por sua vez foi
adquirida em 2005 pelo Deustche Post, grupo detentor da empresa DHL, formando
assim o maior grupo de operacdes logisticas mundial, estruturado a partir de entdo em
3 diferentes frentes de negocio: a DESC - DHL Exel Supply Chain, empresa de
contratos logisticos; a DGF - empresa de fretes e movimentacdes internacionais; e a
DHL Express - empresa especializada em fretes expressos e entregas urgentes.

Em cada divisdo citada, ha ainda uma subdivisdo para maior foco em cada segmento
de mercado. Na divisdo DESC, esta subdivisdo se da por setores, conforme
especificado abaixo:

- Consumo: para operagdes de empresas de bens de consumo e alimentos;

- Tecnologia: que atende a industria de eletrodomésticos e eletrdnicos,

informatica e outros mercados relativos;

- Quimico-Industrial: direcionada a setores de matérias primas, por exemplo;

- Automobilistico: para as operacoes logisticas como a da Ford de Camacari; e

- Ciéncias da Vida (Life Sciences): que engloba todas as operagdes logisticas

para o setor farmacéutico e que contém a unidade objeto deste estudo.
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Em funcado das sucessivas fusbes, e potencializado pelo cenario de crescimento
econdmico continuo brasileiro e mundial, esta unidade passou em um curto periodo de

tempo, de 2003 até 2008, por profundas alteragdes em sua estrutura organizacional.

Dentre as principais altera¢des, vale destacar o reposicionamento no mercado, agora
como filial de uma multinacional, o ajuste e “descapitalizacdo” de seu quadro de
colaboradores de base, parte em fungéo do crescimento da organizagéo, que privilegia
0 aproveitamento interno para processos de promocdo mesmo que em unidades
diferentes, parte pela dificuldade de assimilagdo da nova cultura de negocios resultante
dos processos de fusdo por parte da equipe existente.

Esta ultima, por sua vez, contribui para ampliar o desconforto gerado junto aos
colaboradores da base operacional, normalmente mais distantes dos processos de
discussao de estratégia e taticas que precedem as novas definicdes estruturais. Esse
desconforto, aliado ao crescente assédio da concorréncia, que vé€ neste setor de
excelente rentabilidade uma grande oportunidade de crescimento, a saida de

profissionais (turn over) é consequéncia natural.

Com a referida perda de parte de seus profissionais capacitados e experientes, e a
pressdo por crescimento vigente, a empresa se viu obrigada a contratar e formar
recursos capazes de ocupar os espacos ora deixados pela saida de colaboradores, ora
criados pelo aumento das frentes de negdcio no setor farmacéutico, numa frequéncia
maior do que as convencionalmente supridas pela estrutura de Recursos Humanos da

mesma.

Uma vez que os processos de construgdo de conhecimento nesta “nova organizagao”
nao estao consolidados nem estruturados para atender o volume da demanda atual, e
que o turn over atingiu niveis significativos - acumulado em torno de 10% em 2008 - a
ponto de interferir no nivel de resultados gerados pela unidade, surge a oportunidade
de se propor um procedimento de percepcao e monitoramento da evolugdo das
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demandas de formacado em servico para a operagao logistica, considerando que a
propria operacao se altera e cria novas demandas ou modifica as existentes.

Assim, elaborar esse procedimento e as alinhar iniciativas de educagéo e treinamento
de forma a potencializar o processo de construgcdo de competéncias profissionais na
base operacional da unidade estudada configura-se o problema para o qual este estudo

foi proposto.

A primeira hip6tese defendida € que uma parcela significativa da populagao delimitada
neste estudo tem baixo nivel de formagcao académica, mas tem interesse em continuar
a estudar. Esta hipotese, uma vez confirmada, favoreceria o estabelecimento de
processos de formacdo em servico por contar com a disposicdo e motivacdo da
populacédo-alvo em relacédo a estes processos.

A segunda hipétese parte do pressuposto de que é possivel reestruturar as praticas
atuais de treinamento e desenvolvimento da unidade estudada, sem demandar uma
ruptura ou quebra de modelo drastica, a fim de suportar o processo de formacao em
servigo alinhado com os principios da Universidade Corporativa (EBOLI, 2004). Este
processo deve estar ao mesmo tempo relacionado com a estratégia do negdcio e
atender aos anseios dos colaboradores da base operacional da empresa,
potencializando assim o desenvolvimento das competéncias profissionais destes

colaboradores e suportando o processo de criagdo de conhecimento da empresa.

A possibilidade de desenvolver esta proposta de formagdo em servico alinhada aos
principios de formagao tecnol6gica desenvolvidos no CEETEPS e convergentes com a
estratégia e o posicionamento da empresa estudada; o impacto positivo e motivador
que processos de formagdo em servico em empresas de grande porte podem exercer
sobre o nivel de formacdo académica e profissional de um colaborador; e a
oportunidade de fundamentar, sistematizar e recomendar praticas de formagdo em

servigo que potencializem o desenvolvimento das competéncias profissionais da base
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operacional, melhorando consequentemente o0s resultados do negécio sao

respectivamente os objetivos académico, social e pessoal desta dissertagao.

O método utilizado foi o estudo de caso, baseado na experiéncia de 3 anos do
observador junto a unidade estudada e em sua trajetoria profissional, apoiado por
pesquisa bibliografica compativel com o tema proposto. Foram utilizados como
referéncias dos gaps de performance os indicadores de produtividade e de nivel de

treinamentos realizados, constantes no sistema de métricas da organizacao.

Com relacao ao diagnéstico dos processos de treinamento e capacitacao atualmente
vigentes, 0 mapeamento e a analise ocorreram em conjunto com a area de Recursos

Humanos da unidade.

Como critério para delimitacdo da populacdao estudada ficou estabelecido o cargo,
contemplando desde auxiliares — cargos de entrada — até os coordenadores — nivel
mais elevado dentro das atividades operacionais de rotina.

Para essa populagao, a fim de averiguar e ratificar as hipéteses previamente descritas,
foi aplicado um formulario de pesquisa — Anexo | — com questdes referentes a sua
formacgéo pregressa, aos motivadores de suas escolhas passadas e com espacgo para a
descricao de seus planos e anseios futuros referentes a sua formagao. O formulario foi
elaborado para fornecer ao mesmo tempo dados concretos referentes a formacao da
populacdo, como nomes de escolas e cursos e datas de realizacdo, bem como
aspectos subjetivos referentes a sua percepg¢ao de valor e orientagdo para a escolha
dos cursos e processos educacionais passados e futuros.

O formulario circulou entre dezembro e janeiro, junto aos holleriths. Foram 250
formularios distribuidos, com indice de retorno de 24% — 60 formularios — dos quais 30
foram compilados nos resultados desta pesquisa. Os outros 30 formularios nao foram
contabilizados por erros no preenchimento, como falta de dados relevantes e de parte
das respostas, que comprometeriam o diagnoéstico. Para a préxima atividade de
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diagnostico, o aprendizado deixado por esta atividade inclui uma melhor divulgacao e
esclarecimento dos questionarios junto a populagao pesquisada.

Esta dissertacdo esta estruturada de forma a contextualizar a unidade e a populacao
delimitada no estudo, descrever sucintamente as mudangas no mercado de trabalho
mundial e predominantemente o brasileiro, em particular referente as operagdes
logisticas farmacéuticas, identificar as praticas de gestdo vigentes, sejam estas
convergentes ou divergentes com o proposito deste trabalho e em paralelo associar
teorias de gestdo do conhecimento e competéncias para embasar esta classificacao.
Segue com a apresentacdo dos resultados da pesquisa de formacao académica e
planos de desenvolvimento profissional realizada pelo autor junto a uma amostra da
populacdo selecionada, cujos resultados sdo compostos com as praticas de
comunicacao e treinamento vigentes na unidade objeto do estudo e conduzem a
confirmacao das hipéteses propostas bem como as consideragdes finais contidas neste
projeto.



20

1. O mercado farmacéutico

O mercado farmacéutico brasileiro € um dos mais relevantes no cenario mundial, em
um patamar de 12 bilhdes de reais no exercicio de 2007, conforme descrito na
introducao deste trabalho. Este mercado € o maior da América do Sul, e situa-se entre
0s mais relevantes do mundo, colocando o Brasil em posi¢cdo estratégica junto aos

grandes grupos farmacéuticos internacionais.

Conforme Santos (2001), este mercado, no entanto, possui peculiaridades relevantes,
tais como a necessidade de forte regulamentagdo governamental, pois sem a mesma
nao seria capaz de propiciar um adequado padrdo de eficiéncia e satisfacdo dos
diversos atores que ofertam e demandam bens e servigos de saude. Isto porque alguns

pressupostos do livre mercado nao se aplicam plenamente neste segmento, tais como :

a) os consumidores sao os melhores juizes do seu préprio bem-estar;

b) os consumidores s&o racionais nas suas decisdes de consumo;

c) os consumidores, tendo total liberdade e autonomia de escolha e cientes de sua
renda monetéaria para certo periodo de tempo, sdo capazes de planejar sua demanda e

consumo.

Ainda conforme Santos (2001), outro fator relevante para caracterizar este mercado é a

diferenca entre os conceitos de demanda e necessidade:

Sob um primeiro exame, o conceito de demanda se choca diretamente com o
conceito de necessidade. Enquanto o primeiro esta centrado sobre a liberdade
e a autonomia de escolha do consumidor segundo sua propria estrutura de
preferéncias, o conceito de necessidade é uma definicdo exégena feita por um
expert (IUNES, 1995: p.116 apud SANTOS, 2001)
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Santos (2001) resume que no setor de saude ha um mix publico-privado, que envolve
prestadores de servicos e produtores de bens privados e publicos, regulamentacao
governamental, além da atuacdo de instituicdes filantropicas e Organizacdes N&o-
Governamentais (ONGs), que compdem relacbes ndao mercantilistas associadas a

elementos do mercado.

E neste contexto que a unidade estudada esta inserida, conforme ilustra a figura 2.
Como prestadora de servigos logisticos para este mercado, a empresa esta sujeita as
regulamentacdes impostas pela Legislacdo Sanitaria e pelos préprios clientes, os

Laboratérios proprietarios dos produtos.

Uma vez que contratualmente o papel da DHL, nesta cadeia, é o de prestar servigos de
armazenagem e distribuicdo, sem no entanto deter a posse do produto em qualquer
etapa do processo — € comum que algumas exigéncias especificas dos clientes
superem 0s niveis de exigéncia estabelecidos pela legislacao brasileira, em fungao de
sua participacdo em um mercado global com cadeias de suprimento internacionais que
demandam de uma unidade brasileira 0s mesmos niveis de exigéncia encontrados em

regulamentacdes européias (EMEA) ou mesmo norte-americana (FDA).
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Figura 2. Diagrama representativo da cadeia de suprimentos - setor farmacéutico - elaborada pelo autor

Além deste aspecto, € importante destacar que a unidade em questao passou de um
centro de distribuicdo especializado em medicamentos para um centro de distribuicao
especializado no setor de Ciéncias da Vida, que inclui medicamentos, mas nao € mais

restrito aos mesmos. Assim, hoje, a unidade concentra a seguinte gama de produtos:

A. Medicamentos : todos os medicamentos sdo regulamentados pela Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria brasileira. No entanto, ha diferentes niveis de
controles para pelo menos trés segmentos. Os medicamentos podem ser
considerados:

- OTC’s —over the counter — que contém os medicamentos que nao

necessitam de prescricdo médica para sua comercializagdo. Apesar de
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serem comercializados em pontos especificos, como farmécias e
drogarias, tém em sua cadeia de suprimentos semelhancas com bens

de consumo convencionais.

- Prescritos — sdo os medicamentos que sé podem ser vendidos sob
orientacdo médica por escrito, a prescricdo. Estes medicamentos
podem ser subdivididos em fungdo de seu valor, ou mesmo de
caracteristicas especificas de aplicacdo ou de manuseio e

armazenamento, como 0s pereciveis.

B. Correlatos: sdo produtos relativos a saude, mas ndo sdo medicamentos.
Exemplos de correlatos sdo seringas, agulhas, ataduras e afins. Estes nao
necessitam de prescricdo, mas tem aplicacdo bastante especifica,
configurando uma cadeia de suprimentos com particularidades diferentes das
propostas para os medicamentos. Por exemplo, tém volumes unitarios de

movimentacao diaria maiores, porém de menor valor agregado.

C. Cosméticos: sao produtos relativos a saude, com fortes semelhangas com
a cadeia de bens de consumo. Como aspecto importante de diferenciagcdo em
relagdo as outras categorias aqui apresentadas, esta a sua alta perecibilidade
- tanto em funcédo de caracteristicas de armazenagem como umidade e
temperatura, como em fungdo das inovagdes tecnolégicas neste segmento —
que demandam caracteristicas especificas de manuseio e armazenamento

por parte o operador logistico.

D. Nutricional: Linha de produtos alimenticios especificos para nutricao
funcional, cujos destinatarios sdo predominantemente os hospitais e centros
de tratamento e recuperacdo. Trazem como fator de diferenciagdo para a
operacdo logistica os volumes de movimentagdo, as restrigbes de
armazenagem em conjunto com produtos de forte odor — pode ocorrer

contaminacao — e restricdes quanto aos niveis de umidade do armazém.
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E. Equipamentos — formam uma cadeia de suprimentos especifica, com
caracteristicas bastante divergentes das demais acima citadas. Os produtos
sdo equipamentos para exames e diagndsticos, bem como seus respectivos
componentes e pecas de reposicdo. Em alguns casos, ndo sdo sequer
comercializados, sendo cedidos em comodato para alavancar a venda dos
insumos que o equipamento em questdo utiliza em sua operagdo. Assim,
além de se ftratar de produtos cuja padronizacdo de embalagens e
paletizacdo é praticamente inviavel, ainda requer modos de manuseio,

transporte e controle diferentes das subdivisdes anteriores.

Ha ainda outras subdivisdes que poderiam ser citadas, como o segmento de saude
animal e a linha de produtos promocionais, menos representativas para a operagao
estudada.

Independentemente de suas caracteristicas especificas, todos estes segmentos
atualmente armazenados na unidade estudada tem como denominador comum a
sujeicao a regulamentacado da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria, melhor descrita

a sequir.

1.1. Os aspectos regulatorios

Tomamos por base a ANVISA, agéncia regulatoria brasileira, cuja atuagcdo é a mais
percebida no contexto da unidade da DHL. Criada em 1999 através da Lei 9.782, de 26
de janeiro de 1999, que “define o Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria, cria a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria e da outras providéncias”, passa a partir desta
data a concentrar as iniciativas relativas ao mercado farmacéutico de forma mais

efetiva, a despeito da lei no. 6360, que “dispde sobre a vigilancia sanitaria a que ficam
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sujeitos os medicamentos, as drogas, os insumos farmacéuticos e correlatos,
cosmeéticos, saneantes e outros produtos...” estar vigente desde 23 de setembro de
1976.

Importante citar que o setor de Operacgdes Logisticas, configurado como o encontramos
hoje, € bem mais recente do que a publicagdo da lei 6360/76, 0 que leva a certo
descolamento entre seus termos, diretrizes e especificacoes e a realidade encontrada

atualmente no mercado.

Apenas a titulo de referéncia, como nem o setor de operacgdes terceirizadas de logistica
integrada, nem a regulamentacado da agéncia regulatéria ndo superam os 10 anos de
existéncia no mercado brasileiro, e a despeito de algumas regulamentacoes,
publicagcbes e diretrizes elaboradas pela agéncia mais recentemente, o papel do
operador logistico em termos regulatérios permanece ainda pouco determinado e com
algumas indefinicbes estruturais, tais como escopo, nivel de responsabilidade e

requisitos especificos.

Esta relativa “juventude” da estrutura de regulamentagcdo deste tipo de servigo gera
duvidas interpretativas sobre quais atividades séo passiveis de ser terceirizadas, e em
que nivel. Estas atividades sdo regulamentadas quanto a execugdo, mas ainda estao

em processo de desenvolvimento as regras e limitagdes para sua terceirizacao.

Desta forma, para fins de adequacéao legal e para a obtencao das licencas e certificados
necessarios para manusear, armazenar e transportar medicamentos e produtos
farmacéuticos, ainda é pratica comum no setor recorrer as determinagdes impostas as
empresas de transportes, com a adicdo da atividade de armazenagem no objeto do
contrato social da empresa.

Isto posto, é facil compreender que com a questdo regulatéria ainda em fase de
amadurecimento, € comum que as “regras do jogo” sejam alteradas de forma sensivel

em curtos intervalos de tempo, o que exige dos atores desta cadeia — industria,
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operadores logisticos, distribuidores e destinatarios — alta capacidade de reacédo e
flexibilidade para atender aos requisitos, por vezes significativamente restritivos, de

forma adequada e dentro da lei.

Um exemplo recente dessa afirmagao foi a publicacdo da RDC 25, alterada em 29 de
margo de 2007, que define os requerimentos para empresas importadoras de
medicamentos no que diz respeito as atividades passiveis de terceirizacdo e ao modelo
de terceirizag&do permitido.

A necessidade de interpretacdo dos requisitos, adaptacbes e eventuais
redirecionamentos e redesenhos dos processos € uma das fortes demandas por
competéncias diferenciadas na unidade estudada.

De acordo com Fernanda Kayano (informacdo verbal), Gerente da Qualidade da
unidade estudada, os requerimentos regulatérios e de Boas Praticas de Manufatura
(cGMP — current Good Manufacturer Practices) ja s&o parte integrante do curriculo das
faculdades de Farmacia e Engenharia de Alimentos. No entanto, o enfoque dado por
estas disciplinas tende a ser predominantemente direcionado a etapa de fabricagéo, o
que traz oportunidades para a DHL desenvolver, em parceria com as entidades
regulatérias ANVISA e Vigilancia Sanitaria local, entidades como Sindusfarma,
Febrafarma e CRF e centros de estudo em logistica como COPPEAD e LALT, entre
outros, programas de desenvolvimento de competéncias no campo da gestao
regulatéria especificos para Operadores Logisticos.

Outro aspecto relevante da unidade de negdcios estudada € o posicionamento de
destaque em que a area de Garantia da Qualidade se situa. Responsavel por controle
de inventario, qualidade dos processos e assuntos regulatérios, € a area mais
importante do negécio e o principal diferencial desta unidade em relacao as operagdes

logisticas oferecidas a outros setores ou mesmo por outros competidores.
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E importante destacar que esta area gerencia o robusto Sistema da Qualidade do setor,
que é baseado nas normas da série ISO 9000, mas também contempla todas as
especificidades regulatérias e requerimentos especificos estabelecidos por linha de

produto, até mesmo as particularidades de cada cliente.

Desta forma, esta area como um todo esta intimamente relacionada aos processos de
capacitacdo da populacdo estudada, servindo ao mesmo tempo como demanda por
competéncias especificas, e fonte de informagdes para a construgdo do conhecimento

necessario para o negocio.

1.2. Os aspectos logisticos

Ford et al. (2003 apud YAMASHITA, 2007) afirma que, ao longo das ultimas décadas,
as empresas tém concentrado seus esforcos em um conjunto limitado de atividades que
compdem a estrutura total da rede na qual operam e confiam o restante a fornecedores.
Através da terceirizagdo de atividades para fornecedores, as empresas reduzem sua
complexidade operacional, tém a possibilidade de se especializar e aumentar sua

eficiéncia pelos ganhos de escala de suas operagoes.

Oriunda de uma antiga transportadora, a Unidock’s, empresa pioneira na terceirizacao
de servigos logisticos para o setor farmacéutico no Brasil surgiu da visdo de seu
fundador sobre a oportunidade que a especializagdo de servicos neste nicho

apresentava.

Por se tratar de um setor com produtos de alto valor agregado, mas de baixo volume de
circulacdo entre etapas da cadeia, ja que raras vezes é possivel consolidar uma
entrega otimizada — veiculo completo — de um Unico produtor para um Unico endereco
em um mesmo dia, e alta capilarizacdo — somente como farmacias, o IMS Health
dispunha em seus registros (informagéo verbal, 2006) mais de 52.000 estabelecimentos
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— surgiu a necessidade de se complementar uma cadeia elementar de distribuicdo
como a da figura 3, com pelo menos dois atores que, com abordagens diferentes em
relacdo a propriedade sobre os produtos e core business, tem do ponto de vista
logistico papéis semelhantes: o distribuidor e o0 operador logistico.

Comeércio \Consumidor

Industria (Vareio) \ Final

. Quantidade de
estabelecimentos/pessoas

Figura 3. Cadeia elementar de suprimentos — setor farmacéutico - elaborada pelo autor, com base nos

dados da IMS Health de 2006 para o mercado brasileiro

Ambos, do ponto de vista logistico, atuam como integradores capazes de otimizar os
custos logisticos encontrados na cadeia, principalmente nas atividades de transporte,
que pela capilaridade e nivel de demanda associados as restricdes regulatérias e de
gerenciamento de riscos, tornariam os custos operacionais de distribuicdo proibitivos

para cada fabricante individualmente.

Além da questdo do custo, ambos sdo capazes de gerar valor para a cadeia de
suprimentos de um laboratério. Na tabela 1, sdo indicadas as principais diferencas e

semelhancgas entre estes atores no que diz respeito a esta proposta de valor.

Sparrow (2003 apud YAMASHITA, 2007) define outsorcing ou terceirizagdo como a
pratica de delegar o planejamento, o gerenciamento e a operacao de certas fungdes a

uma terceira parte independente, sob os termos de um acordo de nivel de servigo
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formalizado. De acordo com esta afirmagédo e com base na tabela 1, é possivel concluir
que o papel do operador logistico na cadeia de suprimentos do setor se enquadra na
definicdo de servigo terceirizado pelos laboratérios, mas que o papel exercido pelo
distribuidor, embora complementar ao dos fabricantes, ndo pode ser definido como
terceirizagdo, sendo muito mais clara a fronteira de responsabilidade e autonomia entre

os dois atores, estabelecida pela relagdo comercial de compra e venda do produto.

Tabela 1. Matriz de comparagéao das propostas de valor do operador logistico estudado e os principais

distribuidores do setor

Matriz de comparagao entre Operador Logistico (considerando a unidade objeto do estudo) e Distribuidores (considerando os 15 maiores do

setor).
VALOR OPERADOR LOGISTICO DISTRIBUIDOR
proposta aspecto positivo aspecto negativo proposta aspecto positivo aspecto negativo
Administra os niveis de "
Distibuicéode procktosra [\ |Ndointerfere empolficas de Adrministra niveis de estoque itemeciériona | 1Tere e fomasensivl
quantidade especificada neste quesito producéo e comercializagio [N&o agrega valor & cadeia  |estoques, politicas de cadeia, as politicas de preco i Gs | aboragios
pela demanda g do laboratério vendas e descontos e distribuicéo (market share) 9 !
como o marketshare
dos produtos
Permite ao laboratério o
planejamento da entrega e ~ ite ainterferangi = y .
de fluxcs de caixa, Nao permng aint eréncia Néo pgrrme amodulacéo de)
Administra e atua em Modela o processo em do laboratdrio na gestéo de estratégias de venda e
éncios fora o padio funcéo dos parametros de  |seus parametros logisticos | O parametro de penetracdo em mercados
Define em contrato os lead- |estabelecido, A definic contrato, normalmernte de capilarizagéo e prazos de|rentabilidade de vendaé  [especificos, o que requer
e - P A S0 limitanco acapacidadede |entrega. Normalmente, compativel comas uma carga extra de

Distribuicéo de produtos em |times obrigatérios por dos parametros de contrato |_ . N . N ! e -

o - e agir fora dos parametros orientaas entregas parao  |necessidades atuais da negociagdo e concessoes

prazo otimizado regido, e controla os & definida em comum . : o I o
indicadores de performance. [acordo com o laboratério previamente estabelecidos | melhor resultado em maioria dos laboratérios, e  |por parte dos laboratérios

. e escolhe o melhor " |emfuncdo de uma rentabilidade de vendas entrega resultados para a execugao de plancs
gaj ontre 0 senvi necessidade especificado | (volume vendido/custo competitivos. de desenvolvimento de
preZtngo eocusto 0 mercado operacional da venda - que mercados especificos dentro|
equivalente para 0 seu indui ertregz) dopais
negécio.

Costuma ser vantajoso até
grandes varejos, grandes - - Néo permitema
centros e zona urbana mr;;;zd;as;a;eatraiegla interferéncia direta dos
Como integrador, tem proxima ao porto de Ainda ndo possui estrutura e diferertes ’ Garantem a distribuigao com| laboratérios na distribuicdo
Aorangéngia capilaridade restrita pelo estoque, 0 que corresponde |para atendimento em 100% mss L6 viabilizam a maior abrangéncia do que o [geografica dos produtos. Em)
angena crescimento exponencial de |a 60 ~ 65% do volume total. |do pequeno varejo do setor distribui d i ea Operador Logistico, a custos|casos de estoques limitados,
custos. Também é competitivo com custos competitivos. 1009% dg:O pgmos G competitivos tendem a atender as regides;
quando integrado em uma ° com melhor rentabilidade de
cadeia de suprimentos ao ) vendas.
distribuidor.
Cumpre os requisitos
regulatérios principais e,
Desenha o contrato de Como o servico € A aesqeme wstqmzagaa quanio as aspemﬁoos: Os 15 maiores distribidores| Por outro Iado o8 1
] o 20 de sevigo em vido de forma de servigos na unldade. apenas aqueles que Ndo do peis, emfungio da nalor@ dlstrflbum{ores,

?ﬂrlﬁ;d? aﬁmﬂo dos funcdo dos requerimentos  [bastante direcionada, tende ﬂ%%ﬁaﬁ;a gerferef?aerp sTua marge;n escala, s&o capazes de tarrberr;:mmpzdn?odeda

- adona?sgestabeiecidos gpresa pelo aterumgaude fcjpa"c do auprrnemo da referrirguo'carioé\lter 0 agumas bar ;ha suficiente

e laborat6rio. Tem flexibilidade] atendimento acs regiisitos |50 & y o 0085 | especificidades sem 9 para

por produto N o . complexidade operacional, |solicitadas emrelagdo a N e rechacar boa parte dos
ppara renegociagoes € especificos do laboratério . . impactos significativos em i
alteraches de rredor do e 0 distribuidor que por sua vez reflete em - |concorréncia, para evitar sua rentabiidade. requerimentos dos

: custos maiores. alocar em sua matriz de laboratérios.
custo um que seja
desvantagem competitiva.
Como o cortrato € definido |
em conjunto como E modulavel, negociavelem | . .
laboratério, o funcao dos requerimentos 2 le;cimds?:;ﬁlorsno de| Costuma ter custos No entanto, em funcéo do
posicionamento de custos  |atender e o papel de oﬁ iividade fiivos em funcio da Em fungdo da larga escala, poder de bar h:;zo
pode variar. Apresentaem  |integrador que exerce torna pr o = ngao consegue operar com maior . gan .

Custo ) o tecnologias e novos escala. Nao costumam Y responsavel por retirar boa
geral custos mais os custos logisticos bem processos fendem a ser apreseniar solucdes pulverizacéo e custos parte da rentabilidade da
oorrpetlnvols dg‘?cl; mals ool m,'voisasdon;}z & incorporados como margem | logisticas sofisticadas. bestarte ivos. venda dos laboratérios.
operagoes ‘ogist Operagoes propr do negécio.
proprias ou parcialmente  |setor.
terceirizadas.

elaborado pelo

autor
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O processo terceirizado junto ao operador logistico compreende as seguintes etapas,
conforme figura 4:

Destinatario

Operador Logistico

Figura 4. Processos contidos na operagao logistica em estudo — elaborada pelo autor.

A estes processos somam-se as atividades de controle da qualidade, de controle de
estoques, integracdo de sistemas, atendimento ao cliente e outras, que podem ser
especificadas em contrato de acordo com a proposta de solugcdo estabelecida com o

cliente.

Neste estudo, os processos de transportes entre origem (industria) e destinatario estao
fora do escopo. Os processos para 0s quais a proposta de formagao em servico esta
direcionada compreendem as atividades internas ao centro de distribuicdo, que séo
executadas diretamente pela populagdo delimitada no escopo. Isto, porém, ndo impede
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que as informacbes e aspectos externos a estas operagdes sejam considerados
durante o planejamento e o desenvolvimento da proposta de formacéo contida neste
estudo.

1.3. O fator posicionamento

A origem da empresa Unidock’s, em 1994, como pioneira em operagdes logisticas para
o setor farmacéutico trouxe uma consideravel vantagem competitiva (figura 4), por se
tratar de um nicho ainda n&o explorado pelo mercado de transportes e de armazéns, da
época.

Busca beneficios a
precos aceitaveis
Valor Valor
CLIENTES
COMPANHIA CONCORRENTE
Ativos & Utilizacdo Ativos & Utilizacao
Diferenciais
de custo

Figura 5. A vantagem competitiva e os 3 “Cs” (CHRISTOPHER, 1992 p. 3)
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Este posicionamento se definiu em um momento de significativas alteragdes no

mercado de prestagado de servigos logisticos e de transportes, como indicado abaixo:

A partir da segunda metade da década de 90, o Brasil intensificou o processo
de reestruturagdo do setor de transportes no sentido de aumentar a
participagao privada na provisdo de servigos, como também de descentralizar
a gestdo da infra-estrutura e dos servigos para os governos estaduais e
municipais. Essas reformas afetam significativamente a organizacdo da
industria de servicos de transporte a medida que eliminam restricbes
regulatérias, de propriedade e operacionais a integracdo dos operadores, por
intermédio da fusdo entre empresas ou de aliangas estratégicas, assim como
investimentos em terminais e equipamentos especializados, a fim de agilizar as
mudangas de modo e/ou veiculo, nas interfaces entre os diferentes sistemas
de transportes. (CASTRO in CAIXETA-FILHO;MARTINS, 2001 p.32)

Como a empresa se estruturou primeiro, aproveitando o momento, desenvolveu um
monopolio no setor que duraria até o inicio da década seguinte, quando outros
competidores, desta vez com o aporte de capital internacional provenientes dos
investimentos ocorridos no setor com a chegada dos grandes players mundiais (Exel
Logistics, TNT, MacLane e no caso em questao, a Bomi, principal concorrente desde
entdo da unidade estudada) comegaram a desenvolver solugdes equivalentes para este
mesmo setor.

Em principio, o posicionamento de mercado da Unidock’s era definido para atender a
um perfil especifico de empresas do setor, focado apenas na logistica de
medicamentos de laboratérios de grande porte, com operacdes de alta rentabilidade.

O crescimento do negécio era um atributo secundario quando comparado a
rentabilidade do mesmo, pois as barreiras de entrada deste mercado (principalmente as
licengas e autorizagbes de funcionamento associadas ao elevado nivel de ativos —
prédio e equipamentos — necessarios) eram suficientemente elevadas para garantir a

vantagem competitiva com o volume de operagdes ja conquistado.
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O mercado alvo era composto pelos 20 maiores laboratérios do pais (fossem de
empresas de capital nacional ou multinacionais), dos quais apenas dois foram

suficientes para viabilizar o inicio da operagéo.

Os servicos oferecidos eram limitados a um conjunto de operagdes de transferéncia,
armazenagem, controle de inventario, separagcao e distribuicdo em territério nacional,
padronizados pela empresa e aos quais 0s processos logisticos dos laboratérios
clientes eram enquadrados. Este enquadramento era possivel, pois em um cenario
praticamente sem ofertas de servigos similares, o servi¢co oferecido pela Unidock’s era
a melhor alternativa para estes laboratérios, quando comparada as operagdes logisticas

realizadas pelos préprios.

Com o desenvolvimento da concorréncia e os processos de fusdo pelos quais a
unidade de negdcio estudada passou, anteriormente citados, até a atual composicao da
empresa como divisdo para o setor Life Sciences da DHL, inumeras altera¢des
ocorreram neste processo padronizado, mudando significativamente o contexto em que

a populacao estudada esta inserida.

Assim, mesmo o tempo de casa relativamente longo — média de 3,5 anos na empresa e
de 3,3 anos no cargo, apontados em pesquisa realizada pelo autor no més de
dezembro de 2007, e detalhada no capitulo 3 desta dissertacdo - ndo representa
necessariamente o dominio das competéncias necessérias para a realizacdo das

atividades propostas para um dado cargo.

Além disso, o tempo de experiéncia por si sé ndo deve ser considerado como fonte de

desenvolvimento de competéncias:

Este saber pratico adquirido pela experiéncia serve para validar, completar,
relativizar e precisar o saber teorico, adquirido essencialmente pela formagao
formal ou informal... a auséncia de organizacdo traduz-se por performances
ineficazes... com efeito, o0 saber do principiante é frequentemente fragmentado
e pouco integrado. Em contrapartida, a organizacdo do saber que o
especialista desenvolve com a acumulagdo de experiéncias concretas, no
contato com a pratica, toma a forma de modelos e esquemas, que organizam e
integram esse saber. (HRIMECH, M., 2001, p. 222 e 223)
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Assim, este “tempo de casa” pode nao se traduzir em um aumento proporcional do nivel

de competéncias da populacao delimitada no estudo, por dois motivos basicos:

1. Muitas das mudancgas descritas no capitulo 1 ocorreram em curto
intervalo de tempo, e sem o envolvimento de todos os colaboradores

impactados pelas mesmas.

2.  Sem um processo estruturado de comunicagdo e construgdo de
conhecimentos, estas mudancas refletem em processos diferentes, com
exigéncias de competéncias diferentes, as quais sdo desenvolvidas de
forma empirica, através de sucessivos processos de tentativa e erro,

treinamentos reativos e féruns para a analise e solucao de problemas.

1.4. Gerenciamento da unidade e deficiéncias de aprendizagem

Em processos de mudanca assim, menos estruturados, as falhas em comunicar e
capacitar a equipe refletem diretamente nos indicadores operacionais, principalmente
na produtividade, no nivel de erros e retrabalhos e, consequentemente, na
rentabilidade. Contudo, estratificar estes indicadores a fim de atribuir a exata parcela de
contribuicao que a falta de capacitagao traz para estas quedas de performance nao é

tarefa facil.

A forma como a unidade esta estruturada, principalmente no tocante aos sistemas

humanos, também tem impacto direto no desempenho da mesma.
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Senge (2006) propde que mais de uma explicagao correta pode ser considerada para
um determinado problema organizacional, como os gerados pelas mudancgas no cenario
operacional da unidade estudada. No entanto, quando esta explicacdo € baseada em
eventos — quem fez 0 qué com quem — condena as pessoas a uma conduta reativa.
Estas explicacbes baseadas em eventos sdo bastante comuns na cultura
contemporéanea e nao é diferente do observado na unidade estudada, e conduzem a

geréncia reativa.

Conforme Senge (2006), outra forma de explicagao aplicavel € a baseada no padréo de
comportamento. Esta focaliza na identificacdo de tendéncias de longo prazo e a
avaliacdo das suas implicagées. Desta forma, tendem a quebrar nosso costume de
reagir com foco no curto prazo, sugerindo como responder as mudancas nas

tendéncias.

Ainda conforme Senge (2006, p.86), a terceira alternativa de explicagao, a estrutural, é
“a menos comum e mais poderosa. Concentra-se em responder a seguinte pergunta: ‘O
que causa os padrées de comportamento? . As explicacdes estruturais sdo poderosas
porque “somente elas consideram as causas subjacentes do comportamento em um
nivel no qual os padrées de comportamento podem ser modificados. A estrutura produz
comportamentos e as mudancgas nas estruturas subjacentes podem gerar padrdes de
comportamento diferentes.” Isto significa que ao invés de explicar apenas os efeitos
percebidos de um problema, passa a explicar as varidveis que causam o mesmo, o que

as torna generativas.

No entanto, essas explicacbes generativas prescindem de uma organizacao com
pensamento estrutural ou sistémico, sem o0s quais ndo se sustenta o aprendizado

generativo.
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Senge (2006, p.51) estabelece 7 aspectos que caracterizam uma empresa com

deficiéncia de aprendizagem:

a) o foco excessivo das pessoas que compde a organizagdo no cargo que
exercem em detrimento do papel e interagdes que deveriam exercer

alinhados aos propédsitos da empresa (“eu sou 0 meu cargo”).

Especificamente na unidade estudada, este aspecto leva a pessoa a limitar
suas atividades ao escopo do cargo que ocupa, limitando por consequéncia
sua capacidade de conhecer outras atividades que compde 0S processos
da empresa e por consequéncia, impedindo a mesma de, em primeiro lugar,
ter uma visdo mais ampla de seu papel atual no contexto e, em segundo
lugar, ampliar suas competéncias profissionais.

b) a culpa em atores externos a organizacao para justificar a queda de
desempenho e indicadores da empresa, sem parar para considerar que 0s
atores externos também compdem o sistema em que esta empresa esta
inserida (“o inimigo esta la fora”), tirando o foco dos problemas e
oportunidades que existem sob a responsabilidade das pessoas que

compée esta mesma empresa.

Isto leva a lideranca da empresa a enxergar a concorréncia e 0 movimento
do mercado e do setor farmacéutico como ameacgas, sem considerar que
foram estes mesmos movimentos, em um passado ndo muito distante, que
deram origem a empresa (em 1994) e a sua configuragao atual, como parte

integrante de uma multinacional.

c) a falsa interpretacao de que “proatividade” é lideranca e controle. Nao
necessariamente a proatividade leva a um resultado efetivo para a
organizacao, uma vez que pode nao passar de “reatividade disfarcada”, por

ser esta direcionada a combater o “inimigo 1a fora”.
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d) a fixacdo em eventos, que leva a uma excessiva preocupagao com as
vendas do més passado, o faturamento do més corrente, os cortes de
despesa necessarios para alinhamento com o orgamento previsto e assim
por diante. Esta preocupagé&o pode no maximo nos levar a antecipar agées
de contingéncia para os problemas de curto prazo, sem, no entanto,

desenvolver as bases necessarias para a aprendizagem generativa.

Na unidade estudada, e apenas a titulo de exemplo uma vez que a parcela
da populacao afetada nao esta incluida no escopo deste estudo, aspectos
como o fechamento mensal, o reporte de resultados a matriz e a produgéo e
analise dos principais indicadores do negécio (kpi's) consomem uma cota
excessiva das horas de trabalho da chamada “media geréncia”, chegando a
picos de 8 dias Uteis em alguns casos (ou aproximadamente 36% da
disponibilidade deste recurso).

Este aspecto em particular leva a lideranga da empresa a desenvolver o
que Senge (2006) classifica como arquétipo de reforgo: resultados
financeiros insatisfatérios em um dado trimestre direcionam o grupo a tomar
um conjunto de medidas de contencao de despesas e corte de gastos, que
necessariamente vao de encontro aos investimentos previstos e a aparente
ociosidade de mao de obra existente no quadro operacional. Os
investimentos suspensos impedem ou retardam o desenvolvimento de infra-
estrutura que serviria de base para novos processos mais aderentes a
realidade do mercado atual (ndo necessariamente mais rentaveis no curto
prazo), enquanto que a aparente ociosidade poderia ser aplicada em
processos de construgcdo de conhecimento, via treinamentos corporativos e
reunides para revisbes de procedimentos, por exemplo. Neste caso, as
medidas de contencao de despesas e corte de gastos podem até refletir em
uma pequena melhora no curto prazo, mas fatalmente contribuirdo para um

resultado ainda mais insatisfatério no médio e longo prazos.
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e) derivada da anterior, a dificuldade de diagnosticar eventos lentos e
graduais, mas de grande potencial de impacto nas organizagdes, devido ao
paradigma que temos de enxergar as coisas apenas dentro de uma
dindmica acelerada - novamente de curto prazo e alta velocidade de

resposta.

Cabe aqui uma observacdo relevante, que sera mais explorada na
conclusdo deste trabalho; o processo de construcdo de conhecimento
académico, por sua formalizacdo e sistematica, pode contribuir para a
mudanc¢a deste modelo mental predominante em empresas, em particular

na unidade objeto deste estudo.

f) a ilusdo do aprendizado com a experiéncia, que é uma afirmacao
parcialmente veridica quando consideramos atividades cujo resultado é de
curto prazo e pode ser observado pelo agente, no entanto ndo se aplica
quando de decisdes mais complexas e cujos resultados sao verificados em
longo prazo. Este é o dilema essencial da aprendizagem que as
organizacées devem enfrentar: aprendemos melhor com a experiéncia,
todavia nunca experimentamos diretamente as consequéncias de nossas

decis6es mais importantes.

Pelo menos um ponto observado na unidade estudada refor¢a este aspecto;
o alto indice de modificagbes nos processos operacionais da empresa, em
funcao de variaveis diversas, como novas exigéncias do mercado - com o
aumento da concorréncia, 0os antigos processos padronizados da empresa
deram lugar a processos mais aderentes aos requisitos especificos de cada
cliente, multiplicando a complexidade em cada etapa do processo (figura 4)
sob responsabilidade da DHL. Por exemplo, ha atualmente 10
procedimentos distintos para se receber um produto no centro de
distribuicao, dependendo do tipo produto e do fabricante do mesmao.
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g) o mito da equipe gerencial, que estaria sempre preparada para enfrentar

todos os problemas e deficiéncias apresentados pela organizagéao.

A expectativa sobre sua atuagdo junto a questbes interfuncionais
complexas, aliado aos modelos mentais predominantes que impedem de
externar suas duvidas ou reservas em relacao a estratégia coletiva para nao
parecerem incompetentes leva a uma atuacao individualizada, defensiva e

normalmente pouco efetiva para a empresa.

Segundo Argyris in Aprendizagem Organizacional (2006) esta é a chamada
incompeténcia habil, conceito no qual a liderangca de uma organizacao usa
um comportamento rotineiro praticado (habilidade), que evita o conflito, para

produzir um resultado que nao pretende (incompeténcia).

E possivel afirmar que, de acordo com Senge (2006), a unidade objeto
deste estudo apresenta deficiéncias de aprendizagem, uma vez que a
populacdo delimitada apresenta comportamentos compativeis com os 7

aspectos citados.

Argyris in Aprendizagem Organizacional (2006) propbée ainda que a
problemas oriundos da comunicagdo confusa (quando uma lideranca
verbaliza a confiangca na equipe e reforca sua autonomia, mas em seguida
publica um novo sistema de controle de atividades e indicadores mais
detalhado e frequente, dando a entender o contrario) entre niveis
hierarquicos diferentes pode estimular a criacdo e reforgcar rotinas
defensivas organizacionais, que permeiam a empresa e se tornam
sistémicas uma vez que a maior parte das pessoas da organizacao adere a

elas.
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Em resumo, essa rotina defensiva baseia-se na inferéncia, por parte dos
escaldes mais baixos, de que ha mais dados que compde a mensagem dos
escaldes mais altos do que os que foram divulgados, e uma vez que o
conflito para testar esta hipétese junto aos escaldes mais altos é evitado, e
o efeito gerado pela comunicacdo muitas vezes € diferente da expectativa
do emissor, o comportamento observado a partir desta situagcdo € o da

desconfianga muatua.

1.5. Produto e concorréncia

Em operacdes logisticas, o produto oferecido por um operador € 0 seu processo, que
engloba uma série de atividades conforme tabela 2, que podem ser contratadas de
maneira isolada ou combinadas, compondo uma solugéo logistica. No caso da DHL,
seu core business consiste em oferecer solugdes logisticas completas para clientes de
grande porte, e sua vantagem competitiva € definida pela capacidade de propor
solugdes que sejam mais efetivas, abrangentes e eficazes do que as propostas pela

concorréncia e pelos préprios fabricantes.

Ford et al. (2003 apud YAMASHITA, 2007) afirma que, ao longo das ultimas décadas,
as empresas tém concentrado seus esforcos em um conjunto limitado de atividades que

compdem a estrutura total da rede na qual operam e confiam o restante a fornecedores.

Através da terceirizagdo de atividades para fornecedores, as empresas reduzem sua
complexidade operacional, tém a possibilidade de se especializar e aumentar sua
eficiéncia pelos ganhos de escala de suas operacoes.

O processo logistico elementar é relativamente simples, e ao contrario da tecnologia
embutida no desenvolvimento de produtos tangiveis mais sofisticados, como



41

microcomputadores, eletro-eletronicos e os proprios medicamentos, seus componentes

sao claramente identificados por qualquer observador externo.

Este processo, aqui caracterizado como produto do operador logistico, pode ser divido

de forma simplificada nos seguintes componentes:

o Transporte de mercadorias entre origem e local de armazenagem.
o Recebimento de mercadorias.

o Movimentagdo de mercadorias e controle do inventario.

o Armazenagem de mercadorias.

o Separacao de mercadorias e preparo dos embarques.

o Expedicao de mercadorias.

o Transporte de distribuicao aos destinatarios.

Suportados por procedimentos de controle e manutencdo das atividades, sistemas
informacionais, contratos, licengas, seguros e outras atividades que complementam a

solugéo proposta quando da negociagao para terceirizagao das atividades.

Segundo Johnson & Lundwall in Lastres, Cassiolato & Arroio (2005) uma forma de
testar um produto é observar sua reagdo quando sujeito a uma pressao exterior. Esta
pressdo, no caso proveniente da mudanca dos acionistas da unidade estudada
associada ao incremento no nimero e na intensidade da concorréncia no mercado de
logistica farmacéutica expbe a empresa a um teste sobre sua capacidade de se
transformar, inovar.

Johnson & Lundwall in Lastres, Cassiolato & Arroio (2005) afirmam ainda que trés
fatores afetam significativamente esta presséo para transformagao; primeiro a mudanca
tecnolégica, com toda a gama de oportunidades que novos produtos oferecem,
segundo o regime competitivo, particularmente em um cenario globalizado e com fluxos

de investimentos intensos entre paises, e em terceiro a perspectiva macroeconémica.
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A seguir, é apresentada uma tabela que correlaciona os diferentes tipos de reacoes
propostos por Johnson & Lundwall in Lastres, Cassiolato & Arroio (2005) com as

praticas observadas na unidade estudada.

Tabela 2. Correlagédo entre tipos de reagdes observadas em empresas dinamarquesas com o0 aumento

da pressao de transformacao e as reacdes observadas na unidade estudada

organizagao através
da demisséao de
trabalhadores

base operacional (de auxiliares a supervisores), em detrimento das
atividades de capacitagdo, desenvolvimento de novos produtos e

processos.

Reacéo Impacto nas
observada Reacdo observada capacitacoes
empresas unidade estudada demandadas pelas

dinamarquesas empresas
Reducéo da Equivalente, suportada por ferramentas de dimensionamento exuto | Colaboradores
“gordura” da baseadas apenas nas atividades quantificaveis (associates model) para a | remanescentes capazes de

exercer diferentes papéis no
processo (funcionario multi-

tarefas).

Estratégia de troca
de posi¢éao, com
transferéncia de
recursos de
atividades menos
promissoras para
atividades mais
promissoras
(mudanca
organizacional
visando flexibilidade
organizacional)

Revisdo do organograma da populagéo estudada, com a criagdo de novos
papéis mais orientados as necessidades atuais (gerenciamento de contas e
melhoria continua) e iniciativas de times de gerenciamento de projetos
efetivas. Oportunidade de evolugédo do cronograma do modelo hierarquico
tradicional para o modelo de matriz cruzada de responsabilidades, com as
fungbes hierarquicas para as atividades de rotina e equipes dedicadas a
projetos de inovagao.

Aumento da demanda por
competéncias relativas a
cooperagao e comunicagao,
com a necessidade de que
os colaboradores assumam
maior responsabilidade
individual no processo de

trabalho

fonte: o autor, adaptado de Johnson & Lundwall in Lastres, Cassiolato & Arroio (2005)

(continua na préxima pagina)
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Tabela 2. Correlagédo entre tipos de reagdes observadas em empresas dinamarquesas com o0 aumento
da pressao de transformacao e as reagbes observadas na unidade estudada (continuagao)

Reacéo observada
empresas
dinamarquesas

Reacao observada
unidade estudada

Impacto nas
capacitacoes
demandadas pelas
empresas

Introduzir processos
tecnoldgicos mais
eficientes, junto com
mudancgas
organizacionais, para
aumentar a eficiéncia na
utilizagéo de novas
tecnologias

Processos tecnologicos sofisticados em implementagdo, como sistema
web para gestao de informagdes do negécio, novo WMS de alto nivel,
equipamentos modernos de movimentagdo. Em paralelo, estrutura
central de Recursos Humanos desenvolve forte processo de
atualizagdo e desenvolvimento de liderangas, com treinamentos de
cunho comportamental e técnicas de otimizagdo de performance de
equipes. Persistem oportunidades no desenho dos cargos e
respectivas remuneragcdes (como a ampliagdo de beneficios que
estimulem a educagdo continuada, a criagdo dos cargos de
especialistas, a revisdo qualitativa do nivel e tipo de formagao
académica nas contratagdes e o dimensionamento e estruturagdo de
ociosidade operacional para processos de capacitacdo, testes e

construgéo do conhecimento sdo oportunidades pertinentes.

Competéncias técnicas para
entender e maximizar a
operacionalizagdo  destas

tecnologias, bem como
especializagéo
(competéncias técnicas

mais especificas)

Inovagbes em produtos e
servicos que desviem e
reduzam a intensidade
da

mercados de produtos

competicao nos

Parte da estratégia da DHL para o setor converge com este ponto,
através da prospecgdo de novos segmentos dentro do setor
farmacéutico, como operagdes logisticas para produtos correlatos. No
entanto, os processos de capacitacdo e constru¢gdo de conhecimento
necessarios para suportar o posicionamento desejado nestes novos
segmentos ainda oferece oportunidades de desenvolvimento, como a
capacitagéo preventiva, “banco de talentos” e outras alternativas.

Aumento da necessidade
de aprendizado continuo.
de

Demanda uma

organizagao do

aprendizado.

Procurar novo
posicionamento em redes
industriais — relagdes
mais proximas com
clientes, fornecedores e
organizagdes do
conhecimento pode
afetar a capacidade de
lidar com o aumento da
presséo de trés maneiras
distintas:
compartilhamento de
riscos, realce da
flexibilidade funcional da
empresa ou, por fim,
acelerar a inovagao

Também compativel com a estratégia atual da DHL, pode ser
percebido em nivel corporativo por programas de aproximagéo DHL e
seus clientes tais como pesquisas dirigidas de satisfagdo com relagao
aos servigos prestados, que por sua vez subsidiam a construgdo dos
planos de trabalho dos diferentes setores. Novos contratos
desenvolvidos em parceria com fornecedores, com processos mais
integrados também sdo exemplos convergentes com o tépico. No
entanto, ainda prescindem de um trabalhos de base como redefini¢cao
de papéis, redimensionamento dos quadros de suporte as atividades
nao quantificaveis ou parcialmente quantificaveis (como por exemplo
relacionamento com clientes, com entidades regulatérias,
desenvolvimento de processos de capacitagdo) que hoje tendem a ser
“embutidas” sob a responsabilidade de estruturas ja existentes no
organograma, sobrecarregando as mesmas, com perdas de foco e de

prioridade relativa.

Maior demanda por
competéncias de
relacionamento e

negociagao

fonte: o autor, adaptado de Johnson & Lundwall in Lastres, Cassiolato & Arroio (2005)
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E importante destacar que em operadores logisticos os custos com folha de
pagamentos (inclusos politicas de beneficios, impostos trabalhistas e afins) giram em
torno de 30% das receitas mensais da empresa, 0 que torna a gestdo do capital
humano ainda mais importante para o negdcio, pois o balanco entre ociosidade pura e
simples (desperdicio) e disponibilidade de tempo para treinamentos, testes e
desenvolvimento de novos produtos - criagcdo de conhecimento e inovacao - é muito

sutil e impacta significativamente o exercicio financeiro corrente.

Com o foco excessivo em eventos mencionado anteriormente e a dificuldade em se
contabilizar no curto prazo os resultados que os processos de capacitagao estruturados
geram para a empresa, € bastante complicado elaborar e aprovar o processo de
modelagem financeira de suporte a decisdo para os investimentos necessarios a tais

processos na unidade estudada.

Outro aspecto interessante relativo a unidade estudada é que a auséncia de posicoes
para especialistas e a pouca flexibilidade nas faixas de remuneracédo criam, segundo
Senge (2006), um arquétipo de reforco duplamente nocivo para a organizacao, do
ponto de vista de gestdo do conhecimento:

1. Pessoas que se destacam em seus processos operacionais (Como um
excelente técnico em informatica ou um excelente supervisor operacional)
tém sua remuneracgao limitada pela grade de remuneragdes definida para a

posicao.

2. A partir de um determinado ponto, estes profissionais de 6étimo
desempenho comegam a requerer a contrapartida da empresa, através de

uma promogao ou progresso salarial.

3. Neste momento, o assédio do mercado (concorrentes) a este profissional

entra em cena, e a consequéncia natural deste movimento ou € a saida do
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profissional (perda do capital humano), ou a alternativa encontrada pela
organizacao é acelerar o processo de promog¢ao.

4. Esta promogcdo deve atender a um plano financeiro previamente
concebido, o que leva o executivo responsavel a dispender bastante tempo
em justificativas para a promo¢do ou a buscar uma posi¢cao existente em
outra area ou setor. Em ambos os casos, o profissional assume uma
posicao gerencial (sem necessariamente estar capacitado para gerenciar),
por vezes com papel diferente do que desempenhava até o momento de
sua promogao.

5. Assim, a empresa consegue reduzir as competéncias no processo
original em que este colaborador estava inserido, com o risco de passar a
contar com um gerente de desempenho mediocre.
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2. Construcao do Conhecimento e a estratégia da organizacao

Uma vez contextualizados o mercado, o historico da unidade em questao, os processos
e a populacao delimitada no escopo do estudo, e os aspectos externos que influenciam,
alteram e demandam solugdes por parte da empresa, bem como as barreiras que
interferem e dificultam a criacdo de um ambiente de aprendizagem, é importante inserir

o0 processo de formagao em servigo no contexto estratégico da organizagéo.

Segundo Pires (1995, p.20), ““...as definicbes sobre o termo estratégia convergem para
um padrao ou plano que integra os principais objetivos, politicas e programas de acao
de uma organizagdo.” De acordo com essa definicdo, temos como exemplos para a

unidade em estudo:

Objetivos

- forte crescimento em receita € margem liquida alinhados ao plano de
contas corporativo para 2010.

- retengcdo dos clientes atuais e ampliacdo do numero de clientes —
novos negécios.

- ser a primeira escolha (first choice) das empresas do setor
farmacéutico, em funcéo da percepcao da qualidade e do valor gerado
pelos seus servicos.

Politicas
- 100% de atendimento aos requisitos legais, regulatérios e contratuais.
- Politicas agressivas de seguranca no trabalho, de saude e ambientais.
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Programas
- Sistema de avaliacao de performances

- Processos de desenvolvimento das liderancas
- Exceléncia Operacional — programa de gerenciamento das métricas de

negocio.

Existe uma estrutura hierarquica generalizada dentro da literatura sobre estratégias
empresariais. Essa estrutura desdobra a estratégia corporativa em estratégias
componentes, por estrutura de negocio e por area. Assim, desta forma, € possivel
afirmar que a estratégia da unidade em questao esta contida na estratégia corporativa
da DHL, de desenvolver seu “braco” em logistica, além de poder ser desdobrada em
estratégias especificas — porém relacionadas - para Operacdes, Novos Negodcios e

Recursos Humanos, por exemplo.

Desta forma, é importante destacar a necessidade de se inserir 0 processo de formacao
em servico como um programa contido tanto na estratégia de Recursos Humanos como
na de Operagdes, uma vez que sua operacionalizacdo requer a participacao ativa de

ambas as areas.

Esse programa, por sua vez, converge com a estratégia da unidade de negécios, uma
vez que o nivel de competéncias da base operacional é fator bastante relevante para
compor e alavancar os resultados listados nos objetivos desta estratégia, bem como
para o cumprimento dos limites definidos pelas politicas da mesma.

Sem a elevagao do nivel de competéncias, o desafio de realizar esta operagao com
uma base de custos mais enxuta e eficiente esbarrara nas limitagbes dos processos
atuais, muitos dos quais desenhados em um cenario em que a operagao possuia um
padrdo unico, sem levar em conta especificidades de cada cliente (conforme descrito no
capitulo 1 desta dissertacao).
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Também se torna extremamente complexo realizar as atividades dentro da
conformidade legal e regulatéria exigida, uma vez que a dindmica de alteragbes nas
“regras do jogo” implica em constantes revisdes e atualizagdes dos procedimentos
estabelecidos, sendo portanto determinante na velocidade da elaboragédo e aplicacéo

das solucoes o nivel de competéncia dos colaboradores envolvidos nos processos.

Por fim, dentre os aspectos de valor percebido identificados pelos clientes e
determinante para a concretizacdo do objetivo de ser a primeira escolha, esta a
capacidade de se identificar e propor alternativas e solugdes logisticas praticas,
criativas e efetivas, em curto espaco de tempo. Para que isto ocorra, € preciso estimular
a construcdo do conhecimento no ambiente operacional, a fim de que as alternativas
nao se restrinjam a capacidade de producado da engenharia da empresa, o que limita,

no minimo, a velocidade de elaboracao e implementacao das mesmas.

Como o conhecimento suporta a capacidade da empresa gerar e implementar solugées
efetivas para seus clientes, ou seja, gerar valor, este conhecimento é considerado

fonte de vantagem competitiva.

2.1. O Conhecimento como vantagem competitiva.

De acordo com Shaw (1976 apud SANTOS, 2001) “... de maneira geral e apesar de
algumas superposi¢oes, podemos dizer que existem duas fontes de diferenciagcao de
produtos: aquelas provenientes das caracteristicas especificas dos mesmos, e aquelas
que emanam do processo de comercializacao das firmas”. Os operadores logisticos
tém, com base neste conceito, duas maneiras distintas e nada excludentes, por vezes

complementares, de se diferenciar em relagdo a concorréncia:
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- a primeira pelo produto (os processos logisticos) que oferece, como elevado
nivel de controle de estoques, alto indice de cumprimento de prazos
acordados em contrato (desempenho de entregas), baixo nivel de avarias,
atendimento a requerimentos especificos de armazenagem e manuseio do

produto de seus clientes; e

- a segunda pelo valor que pode agregar a distribuicdo dos produtos do
mesmo cliente, através do papel de consolidador de cargas (viabilizando
entregas mais frequentes e em menor volume por cliente), da capilarizagao e
abrangéncia de sua rede de entregas, das licencas regulatérias que possui

em territério nacional, dentre outras.

Ambas prescindem de um bom diagnéstico da situacao interna da empresa, antes de se
partir para o desenho e proposicao de solugdes.

2.2. O Ambiente Interno: Recursos, Capabilidades e Competéncias-Chave

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2004), toda empresa precisa conhecer e entender
seu ambiente interno, a disponibilidade de seus recursos, suas capacidades e
competéncias, e quais podem adicionar valor relativo aos seus produtos sob a ética do
mercado junto aos concorrentes, e quais ndo. O correto entendimento do ambiente

interno identifica o que a empresa é capaz de fazer.

A estratégia das empresas precisa definir claramente como esta gera e agrega valor ao
seu produto, perante a 6tica do mercado. Esta estratégia de geracao de valor precisa
estar embasada na capacidade da empresa de gerar vantagens competitivas,

preferencialmente vantagens competitivas sustentaveis.
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No atual cenario de competicdo, fica muito evidente que os ativos tradicionais, tais
como a posse de equipamentos ou a disponibilidade de recursos financeiros, que
outrora foram fontes de geracdo de vantagem competitiva sustentavel para muitas
empresas, ndo 0 sdo mais hoje em dia, dada a facilidade que os competidores tem de

ter acesso aos mesmos tipos ou equivalentes desses ativos.

Assim, esses cedem cada vez mais espago aos ativos intangiveis, em que o
conhecimento predomina. Isto € particularmente caracterizado na unidade estudada,
haja vista esta pertencer a uma empresa do setor de servigos logisticos que tem como
parte de sua estratégia uma abordagem no asset based, ou seja, de minimo nivel de

ativos possivel para a realizagao de suas atividades operacionais.

Concluem Hitt, Ireland e Hoskisson (2004) que dominar os processos de geracao,
desenvolvimento, multiplicacdo e aplicacao efetiva do saber tem gerado vantagens
competitivas sustentaveis as empresas modernas, balizando suas estratégias de

geracao de valor.

Outro aspecto relevante é o destacado por Nonaka e Takeuchi (1997), em relacdo as
empresas japonesas — nestas, nenhum grupo em especial ou departamento especifico
€ o0 responsavel exclusivo pela criagdo do conhecimento. Funcionarios de linha de
frente, gerentes de nivel médio e gerentes séniores tem envolvimento com o processo,

e cada qual faz sua parte.

Esta particularidade é relevante por incorporar como parcela ativa do processo de
criacdo do conhecimento a populacdo delimitada no escopo deste estudo, mesmo
sendo esta considerada da base da piramide hierarquica.

Neste aspecto, € importante destacar que, a despeito de contar com uma formacao
académica mais limitada do que os niveis de supervisdo e média geréncia, esta

populacdo da base da piramide é numerosa e representativa, bem como dispbe de
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conhecimentos empiricos relevantes, carentes apenas de sistematizacao e organizacao

para serem aplicados de forma mais efetiva.

Assim, a empresa pode potencializar um ambiente de aprendizado e fomentar a criagcao
de conhecimentos na exata medida em que amplia o nivel de investimentos per capita
em treinamentos e processos de desenvolvimento de competéncias de sua populagéo,
ao mesmo tempo em que estimula processos de criagcdo de conhecimento através da
disponibilizacdo de recursos simples como tempo, espaco fisico, reconhecimento

explicito e suporte metodoldgico destinados a mesma.

No entanto, o que se nota como denominador comum - e a unidade em estudo néo €
excecao - é uma significativa concentracdo do investimento anual previsto para
treinamentos na média e alta geréncias, em detrimento dos processos de construcao de
competéncia das bases.

Esta pratica, associada a cultura mais préxima da abordagem taylorista de
“aproveitamento maximo” da mao-de-obra mais operacional em atividades estritamente
operacionais leva a empresa a subdimensionar ou racionalizar quadros de base
operacional em funcdo do numero de itens que devem processar, eliminando ou
restringindo significativamente a sua disponibilidade para participar de processos de
construcdo de conhecimentos e para o desenvolvimento de suas competéncias

profissionais.

Como efeito destas politicas, é possivel encontrar nos niveis mais basicos da hierarquia
pessoas com tempo de casa superior a um ou dois anos sem que conhegcam da
empresa mais do que o processo em que estao inseridas, reduzindo sua capacidade de
interagir com as variaveis que este processo apresenta de forma a aperfeicoar o
resultado global da empresa.

Também é comum encontrar junto a esta populacédo niveis escolares mais baixos do

que os normalmente encontrados na média geréncia, independente de mesma faixa
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etaria, conforme comprova a pesquisa apresentada no capitulo 3. Um paradoxo
evidente é que, para progressao de suas carreiras, a empresa requer nivel superior, no
entanto dispée quase nenhum recurso financeiro e tampouco estrutural, como jornadas
com horario compativel, transporte até as instituicbes de ensino, convénios, para
viabilizar a continuidade do estudo por parte desta populacdo. As principais

consequéncias deste cenario sao apresentadas no referido capitulo.

2.2.1. Recursos

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2004), os recursos podem ser tangiveis — concretos
e passiveis de contabilizar - ou intangiveis - aspectos firmemente ligados a histéria da
empresa, acumulados ao longo do tempo. Individualmente, sdo geralmente incapazes
de gerar valor de forma sustentavel. Como exemplos, temos as habilidades de cada

recurso humano, ativos, patentes, capital, talentos gerenciais:

Exemplos de Recursos Tangiveis

- Financeiros - caixa, capacidade de captagao e geracao de fundos.

- Organizacionais - sistemas de controle planejamento e coordenagao.

- Fisicos - plantas, equipamentos.

- Tecnoldgicos - patentes, propriedade intelectual, direitos, segredos.

Exemplos de Recursos Intangiveis

- Humanos - conhecimento, confianga, habilidades gerenciais e rotinas.

- Inovacgao - Idéias, habilidades cientificas, capacidade de inovar.
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- Reputagdo - marcas, percep¢cdo do mercado, percepgao dos
fornecedores.

2.2.2. Capabilidades

7

Capabilidade é o produto da habilidade da empresa de dispor dos recursos

propositadamente integrados para atingir um determinado objetivo.

As capabilidades derivam de integracbes complexas entre 0s recursos tangiveis e
intangiveis. Geralmente, baseiam-se no desenvolvimento, aplicagdo e replicagdo do
conhecimento das pessoas, sendo considerado este, associado ao comprometimento
das pessoas, o caminho mais adequado para se obter vantagem competitiva e, por

consequéncia, resultados extremos.

O conhecimento, hoje em dia, é reconhecidamente o fator critico para a estratégia de
criagdo de valor. Assim, 0 seu gerenciamento - como selecionar, desenvolver,
multiplicar e aplicar o conhecimento de forma efetiva na empresa - vem conquistando
espaco nas organizacoes, chegando em alguns casos a criagdo de um posto de alta
geréncia nas mesmas; o CLO - Chief Learning Office, executivo cujo papel € concentrar
as iniciativas e desenvolver as politicas e praticas corporativas de construcdo do

conhecimento.

No entanto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento por si s6 ndo é capaz
de gerar valor para uma empresa. Para que gere valor, € preciso que seja convertido de

conhecimento tacito para conhecimento explicito.

Como conhecimento tacito entende-se todo o conjunto de conhecimentos dificeis de

serem visiveis e exprimiveis, altamente pessoais e dificeis de formalizar, o que dificulta
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seu compartilhamento com os outros. Conclusées, insights e palpites subjetivos fazem

parte deste grupo de conhecimento.

...conhecimento tacito pode ser segmentado em duas dimensdes. A primeira é
a dimensao técnica, que abrange um tipo de capacidade informal e dificil de
definir ou habilidades capturadas no termo know-how. Um artesdo, por
exemplo, desenvolve uma riqueza de habilidades...depois de anos de
experiéncia. Mas frequentemente € incapaz de articular os principios técnicos
ou cientificos subjacentes ao que sabe. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.7)

A segunda é a dimenséao cognitiva. Sdo todos os esquemas, modelos mentais, crencas
e percepgdes tao arraigadas que os tomamos como certos.

A dimensao cognitiva do conhecimento tacito reflete nossa imagem da
realidade (o que €é) e nossa visao do futuro (o que deveria ser). Apesar de néo
poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos implicitos moldam a
forma como percebemos o mundo a nossa volta. (NONAKA; TAKEUCHI,1997,

p.8)

Ja o conhecimento explicito é sistematizavel, visivel, passivel de ser replicado e
processado em equipamentos ou processos de manufatura. Pode ser inserido em um
programa de computador, armazenado em um banco de dados, o que é praticamente
impossivel quando se trata do conhecimento tacito, pelo seu carater subjetivo e

intuitivo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento tacito precisa ser convertido para
explicito para que seja efetivamente comunicado e compartilhado em uma organizacao.
E durante o tempo em que esta conversdo ocorre, de tacito para explicito e depois

novamente em tacito, que o conhecimento organizacional € criado.
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Em sua teoria, reforcam as diferencas entre a epistemologia ocidental e a abordagem
intelectual japonesa. Apesar de fundamentalmente diferentes, concluem que o melhor
caminho para a construgdo do conhecimento nas organizagées contempla elementos

de ambas as abordagens.

Os autores partem de um pressuposto de que o conhecimento € criado por meio da
interacdo entre o conhecimento tacito, normalmente enfatizado pela abordagem
japonesa, e o conhecimento explicito, foco das teorias de aprendizagem organizacional

ocidentais.

Partindo deste pressuposto, afirmam que ha quatro modos de conversdo do
conhecimento; de tacito para tacito, de tacito para explicito, de explicito para explicito e
de explicito para tacito.

O primeiro processo citado, de conversdo de conhecimento tacito para tacito, é
denominado socializacdo e consiste essencialmente no compartiihamento de
experiéncias e na vivéncia dos processos. Pode ser observado no processo de
transferéncia de competéncias entre mestre e aprendiz, ndo depende de mensagens
faladas ou escritas, segue o exemplo, e pode ser observado com frequéncia no
ambiente organizacional. Muitos dos valores, principios e “regras” intrinsecas a
organizacdo sdo construidos por este processo. E o conhecimento produzido através

da experiéncia.

O segundo processo, de conversdo do conhecimento tacito para explicito, nomeado
externalizagdo, ocorre quando o conhecimento tacito (intangivel) da origem a
esquemas, analogias, modelos, conceitos ou hipbteses (tangiveis). Utiliza-se da
linguagem, mas ao expressar conceitos através de textos ou imagens passiveis de
interpretagdo ou lacunas de entendimento por parte dos interlocutores, estimula nestes

o processo de reflexao e didlogo, promovendo a interagao entre os individuos.



56

Este processo € muito importante para o estimulo a criacao e inovagao na organizacao.
Segundo Nonaka & Takeuchi (1997:p.73) “dentre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a externalizagdo € a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria

conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito.”

O terceiro modo de conversdo é a combinagdo, definicAo para a conversdo de
conhecimento explicito em explicito. Este é 0 processo mais facilmente percebido pois
consiste em trocas efetivas de comunicados, documentos, reunides, redes
computadorizadas, e a reconfiguracdo destas informagdes existentes através do
acréscimo, da classificacdo, da interpretacdo, da combinacdo e categorizagdo do
conhecimento explicito pode levar a novos conhecimentos. A criagdo do conhecimento
através das estruturas académicas é um exemplo deste modo.

Por fim, o quarto modo citado é a internalizacdo, que consiste na conversao de
conhecimento explicito em tacito. Esta conversdo s6 se viabiliza pela pratica, e aqui
reside um dos pontos de divergéncia entre a abordagem ocidental (SENGE, 2006), para
a qual o processo empirico nao é o mais adequado para a construgao do conhecimento
uma vez que as decisdes e acdes praticadas neste momento por uma pessoa podem
ter efeitos e consequéncias em um horizonte de tempo muito amplo para gerar a
percepcao da correlacdo destas com a agao praticada, desperdicando a oportunidade

do aprendizado.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), quando a somatéria das experiéncias vivenciadas
através da socializacao, externalizacdo e combinacao sao internalizadas sob a forma
de know how técnico ou modelos mentais, tornam se ativos valiosos, e uma vez
socializados e compartilhados com os demais membros da organizacao, viabilizam uma

nova espiral de criagao de conhecimento na mesma.

Por fim, Nonaka e Takeuchi (1997) ainda reforcam que o aprendizado mais poderoso
vem da experiéncia direta. Dai a énfase dada pelos gerentes japoneses aos processos
de experiéncia direta e ao método da tentativa e erro. Segundo preceitos zen-budistas,
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€ 0 aprendizado com a mente e 0 corpo, conceito muito enraizado na cultura japonesa,
e que contrasta com os preceitos da organizagdo que aprende defendidos por Senge
(2006), muito mais calcados nos modelos mentais e em um conjunto de ferramentas de
sistematizagcdo como o raciocinio sistémico (foco na mente), uma vez que este seria
mais pertinente em aplicagbes cujos efeitos sistémicos s poderiam ser percebidos
meses ou anos apds a decisdo de origem, situagao para a qual o método de tentativa e

erro nao seria tao efetivo.

A despeito desta divergéncia, o modelo de criacdo de conhecimento na empresa,
particularmente os quatro modos de conversdo do conhecimento citados neste capitulo
servem como base para a analise das iniciativas - convergentes ou divergentes, quando

relacionadas a construcdo do conhecimento - identificadas na gestdo da unidade
estudada.

2.2.3. Competéncias-Chave

Hitt, Ireland e Hoskisson (2004), afirmam que nem todas as competéncias que uma
empresa possui sdo estratégicas. Competéncias-chave sdo aquelas que a empresa
possui e que servem como fonte de algum tipo de vantagem competitiva perante seus

concorrentes.

Estas competéncias-chave definem a competitividade da empresa e refletem sua
personalidade e vocagao. Elas advém do processo de acumulagao de conhecimento de
como dispor e aplicar seus recursos ao longo do tempo, e adicionam valor Unico e

especifico ao seu produto perante os concorrentes.

Nem todos os recursos e capabilidades da organizacdo sao estratégicos, isto &, tem
potencial para adicionar valor ao produto. Alguns, de fato, sdo fraquezas que a
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companhia possui, quando comparados com os dos concorrentes. Em alguns casos,
podem até bloquear o desenvolvimento de competéncias-chave, como as limitagdes
financeiras impostas por uma demanda de margem de contribuicdo agressiva pela

matriz.

Esta restricao financeira limita o nivel de investimentos da unidade estudada, o que por
sua vez implica em restricbes quanto a disponibilidade de tecnologias, area livre
(vancancy) e, acima de tudo, tempo operacional disponivel aos processos de inovacao
e capacitagao.

Através do profundo entendimento do seu ambiente interno, as empresas devem
prospectar 0 ambiente externo em busca de oportunidades para aplicar suas
competéncias-chave, evitando as restricdes impostas por suas fraquezas. E importante
complementar que, para uma estratégia bem sucedida, as empresas devem focar cerca
de trés a quatro competéncias-chave em torno das quais sua estratégia sera

desenvolvida.
Este foco em suas competéncias-chave deve orientar os processos de construcao de
conhecimento da empresa, de forma a dispor a mesma das competéncias profissionais

necessarias para o desenvolvimento dos conhecimentos técito e explicito relevantes

para sua sustentacao.

2.3. Critérios para a construcao de Competéncias-Chave

Conforme Hitt, Ireland e Hoskisson (2004), para uma competéncia ser considerada

chave, precisa ser:

a. Rara — néo é encontrada facilmente na concorréncia.
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b. Valiosa (ou passivel de atribuir valor) — ajudam a combater ameacas
ou explorar oportunidades

c. Dificil de imitar — ou por estar diretamente ligada a cultura da

empresa, construida ao longo do tempo, ou por ser ambigua, de
dificil percepgdo ou mapeamento pela concorréncia, ou mesmo por
ser extremamente complexa e derivada de muitas variaveis, como
relacionamento interpessoal, confianca, e amizade entre os gestores,

fornecedores e clientes.

d. Insubstituivel — ndo h& equivalente estratégico. Conhecimento
especifico, vinculo, confianca entre os niveis hierarquicos sao

exemplos.

As competéncias que nao sao chave, ou mesmo aquelas provenientes de recursos e
capabilidades reconhecidamente inferiores aos dos concorrentes, podem entrar no
escopo de um processo de terceirizagao.

A terceirizagcdo € um processo delicado e que precisa ser definido de forma bastante
precisa, pois se por um lado traz a vantagem de deixar nas maos da empresa apenas
aquelas competéncias sabidamente relevantes e que sdo ou tem potencial de ser
chaves para o negdcio, aumentando o foco, pode significar a médio e longo prazos a
perda de visibilidade sobre competéncias que, se ndo no momento atual, poderiam vir a
ser chaves em um momento futuro, ou por alteracées nos cenarios (regras do mercado,
concorréncia, legislagdo) ou por desenvolvimento do conhecimento especifico nas

mesmas.

No caso da unidade estudada, um aspecto particular reforca este ponto: a terceirizacéo
de processos DHL é passivel de questionamento pelos seus clientes, que podem
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entender nesta terceirizacdo um “repasse” de suas atividades, com a DHL atuando

apenas como uma intermediaria comercial.

Além do contexto e cenario competitivo da unidade estudada explorado no capitulo 1,
dos aspectos internos a organizagdo descritos no capitulo 2, outros dois aspectos sao
considerados na elaboragdo da proposta de formagdo em servigo constante neste
trabalho; os aspectos evolutivos externos - evolugao dos arranjos produtivos, tecnologia
e mercado de trabalho - e os aspectos individuais dos colaboradores, como anseios,
nivel atual de formacao académica e cultural, situacdo socio-econémica. No capitulo 3,

os dois aspectos restantes sdo desenvolvidos.
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3. Mercado de trabalho e as competéncias profissionais

Conforme identificado no capitulo anterior, € de fundamental importancia diagnosticar o
o conjunto de conhecimentos e competéncias dominados pelos seus colaboradores,
tanto os “veteranos” na organizagcdo, como aqueles recém-admitidos. Estes
conhecimentos e competéncias, por sua vez, estao profundamente relacionados com o
momento histérico e socio-cultural do pais. Para melhor contextualizagédo, este capitulo
busca tracar um paralelo entre a evolugdo do mercado de trabalho e dos meios de
producdo e o processo de construcdo das competéncias profissionais, principalmente
do ponto de vista da demanda e da aplicacdo das mesmas.

A evolugao sécio-econdmica tem reflexos sensiveis na caracterizagao do trabalho,
mercado de trabalho e mecanismos de construcao de competéncias profissionais. A
evolucao dos sistemas de producdo do modelo artesanal vigente no século XVIII, em
que as habilidades eram transferidas de pai para filho em uma sociedade bastante
estagnada e sem grandes interferéncias culturais além das locais, aos atuais sistemas
produtivos dotados de alta tecnologia, globalizados e de grande escala, por sua vez,
determinam novos padrbes de atuacdo, para os quais novas e mais complexas

competéncias sao requeridas. Assim:

Estamos entrando em uma economia que exige uma nova concep¢ao da
produtividade. Tal concepgao tende a assumir a significacao de “desempenho
global’. A produtividade da mao-de-obra deve dar lugar a “produtividade
global”. Nessa concepg¢ao ampliada, a produtividade ndo pode mais se referir
apenas a reducdo de custos. Se a inovagao se encontra no coragdo da
competitividade, convém tanto criar valor quanto reduzir custos. Esse ponto de
vista leva a considerar a empresa ndo mais como uma simples carteira de
negécios a gerir, mas como uma carteira de competéncias a valorizar e a
desenvolver. A nogao de competéncia profissional passa a ser mais pertinente
para tratar das questées de confiabilidade e de um sistema sociotécnico de
producdo do que a de tarefa, que corresponde melhor a segmentagao
tayloriana dos processos de trabalho. A empresa devera consagrar-se a
desenvolver o profissionalismo de seus assalariados mais do que se desgastar
querendo vigiar ou controlar a execugao de suas tarefas (LE BOTERF, 2003
p.20)
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Também é possivel inferir que, neste mesmo periodo histérico, a geracao de valor e
consequente capacidade de se estabelecer e prosperar das empresas se baseia em
pelo menos dois principios evolutivos; o primeiro é a oportunidade de ganhos de escala
e massificagao, perceptivel pela evolugao da “empresa” praticamente individualizada da
época dos artesdos para as atuais grandes corporagdes oriundas de fusdes complexas
entre organizacOes de diferentes regides do planeta - como no caso das montadoras de
automdéveis, industrias de bens de consumo e da empresa objeto deste estudo,
operacao logistica - e 0 segundo pela descentralizacdo do processo de tomada de
decisoes.

Esta descentralizacdo, mesmo com o modelo proposto no principio da revolugao
industrial, com as “castas” de gerentes que pensam e de operadores que apenas
executam, como por exemplo, 0 modelo Ford, o Taylorismo, “enfraqueceu o poder do
artesdo. Mais do que a transferéncia do conhecimento da pessoa para a empresa,
ocorreu uma transferéncia de poder, baseada na transferéncia do conhecimento”
(COLENCI, 2006). Esta nova organizacao, no século XVIIlI, ainda que bastante
dependente do “dono” no processo de tomada de decisao, ja inseria outros agentes
neste processo, em evolugdo ao modelo do arteséo.

Este processo evolutivo, com a progressiva transferéncia do poder derivado do
conhecimento, de sua descentralizagdo em busca do aumento da agilidade e
competitividade, culmina em um cenario, no século XXI, em que uma organizagdo como
a de prestacdo de servicos na area de operacOes logisticas tem seu resultado
significativamente influenciado pela capacidade de decidir de seus colaboradores de
base operacional, sejam eles auxiliares, operadores de empilhadeira ou mesmo

coordenadores de area.
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O trabalho ao longo dos tempos
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2
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quantidad
quanticade servico (finalidade)

Figura 6. Representacdo simplificada da evolugdo do trabalho ao longo dos tempos - elaborada pelo
autor, com base em Zarifian (2001)

Outro aspecto relevante considerado para a analise dos processos de construcdo de
competéncias sao as novas formas de organizagao do trabalho (ZARIFIAN, 2001, p.58),
desenvolvidas ao longo do periodo pés-revolucéo industrial. Neste, o trabalho passa de
uma organizagdo em “castas”, com tarefas repetitivas e mecanicamente divididas
encontrada no principio para um modelo organizado em células de trabalho, e mais

recentemente em redes ou por projetos.
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Estas formas de organizacdo ndo sao mutuamente excludentes e sao identificadas na
populacdo delimitada para este estudo de caso. Como exemplo, um operador de
empilhadeira é membro integrante de uma éarea (célula) com papel e objetivo
organizacional claramente definido, faz parte também de um grupo (rede), como a
Comisséao Interna de Prevencao de Acidentes que tem atuagdo em nivel corporativo e
ainda esta alocado em um dos projetos de melhoria em andamento como representante
de seu setor no mesmo. Esta situacdo ja ndo € mais estatisticamente irrelevante e

indica o grau de complexidade a que este profissional esta exposto.

Importante destacar que, para Zarifian (2001), o novo modelo de competéncias, da
forma como foi configurado e evoluiu a partir da década de 80, quebra um paradigma
do trabalho anteriormente vigente; este trabalho deixa de dissociar o sujeito — individuo
que ocupa uma posicao e realiza uma atividade, contribuindo apenas com sua
habilidade — do resultado (amplo — que inclui aspectos quantitativos e qualitativos) ou
produto de um processo, anteriormente atribuido ao desenho e determinagdo da
sequéncia dos procedimentos, estes Ultimos sob a responsabilidade dos cargos de
chefia.

3.1. Conceitos de competéncia

Os estudos sobre competéncia e formas de gerir e sua construcéo séo recentes, e na
falta de uma data exata, considera-se seu inicio em meados da década de 80. Por ser
recente, a definicAo de competéncia foi pouco explorada e ainda carece de um
consenso entre os estudiosos e especialistas no assunto. No entanto, ja é possivel
encontrar certo nivel de convergéncia, sobre a qual este estudo se baseou. A seguir,
sao apresentadas as definicdes consideradas:
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Competéncia é a faculdade de mobilizar um conjunto de recursos cognitivos
(saberes, capacidades, informacdes etc.) para solucionar com pertinéncia e
eficacia uma série de situagdes. (PERRENOUD, 2007).

Competéncia é a capacidade de mobilizar conhecimentos, valores e decisdes
para agir de modo pertinente numa determinada situagdo. Portanto, para
constata-la, ha que considerar também os conhecimentos e valores que estao
na pessoa e nem sempre podem ser observados. (MELLO, 2007).

A competéncia profissional € uma combinagao de conhecimentos, de saber-
fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizagdo em situagao profissional, a
partir da qual é passivel de validagdo. Compete entdo a empresa identifica-la,
avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir. (ZARIFIAN, 2001, p. 66).

A partir destas definicoes, e entendendo que a competéncia sé pode ser evidenciada
através da acgao, é possivel afirmar que competéncia é um estado, uma vez que uma
mesma pessoa, dotada de recursos suficientes para uma determinada solugédo, pode
ter diferentes tipos de resultado como acédo dependendo de sua motivacao, disposicao
e percepcao do momento e do estimulo. Assim:

Competéncias e habilidades pertencem a mesma familia. A diferenca entre
elas é determinada pelo contexto. Uma habilidade, num determinado contexto,
pode ser uma competéncia, por envolver outras subabilidades mais
especificas. Por exemplo: a competéncia de resolugdo de problemas envolve
diferentes habilidades — entre elas a de buscar e processar informagao. Mas a
habilidade de processar informagdes, em si, envolve habilidades mais
especificas, como leitura de graficos, calculos etc. Logo, dependendo do
contexto em que estd sendo considerada, a competéncia pode ser uma
habilidade. Ou vice-versa (MELLO, 2007).

Ja Le Boterf (2003) considera a Competéncia uma resultante do saber agir - dispor e
mobilizar os saberes e recursos em prol de um resultado especifico - associado ao

querer agir — atitude que pode ser encorajada por processos de comunicacao claros e
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efetivos e mecanismos de valorizacao e reconhecimento do valor gerado pelo individuo

relevantes para o mesmo.

Quanto ao saber agir, o autor ainda divide os recursos entre os intrinsecos — aqueles
que o individuo possui independente do cendrio ou estrutura, e os externos, providos

pelo grupo, organizagcdo ou empresa.

Também para Le Boterf (2003) a competéncia s6 é evidenciada em sua pratica. Assim,
0os processos de diagnéstico e avaliagdo propostos neste estudo consideram a
necessidade de monitoramento da evolugao durante a execugao das atividades.

3.2. Competéncias definidas pela organizagao, por funcao.

Para os niveis delimitados na figura 1 deste trabalho, ndo ha definicao clara das
competéncias requeridas por fungdo. No entanto, € possivel deduzi-las através da
combinagéo de dois documentos formais da area de Recursos Humanos, associados as

exigéncias especificas do setor farmacéutico e do negécio DHL.

Os mecanismos principais utilizados para estabelecer o0s requerimentos de
competéncias por funcdo, para as fungdes delimitadas no escopo do estudo, e que
servirdo no futuro para balizar os processos estruturados de treinamento da

organizagao, sao:

1. Matriz de treinamentos: é um documento que correlaciona o colaborador
com O cargo que ocupa, e este, por sua vez, com um conjunto de
treinamentos (aqui denominados de mdédulos) requeridos para o cargo em
questao. Esta matriz, exemplificada na figura 7 a seguir, também registra o
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nivel de capacitacdo do colaborador por modulo, bem como as datas dos

ultimos eventos de treinamento realizados.

Assim, é uma ferramenta aplicavel tanto para o planejamento dos processos
de treinamento e capacitagdo, como para controle dos desvios e registro do
status atual dos mesmos. Com ela, é possivel visualizar de forma rapida e
objetiva onde estdo os gaps mais relevantes, como esta a evolugdao dos
processos e quais as areas mais carentes em termos de treinamento.

No entanto, ainda carece de desenvolvimento metodolégico, com uma
abordagem mais fundamentada na constru¢do da coluna de maddulos, que
devem estar mais alinhados as competéncias requeridas por fungéo,
mandatérias ou desejaveis, e com métricas sobre a evolugdo que registrem
nao apenas a aplicagdo ou ndo do processo de treinamento, mas incluam
também uma avaliacdo estruturada dos resultados obtidos através do

mesmo.

Como afirma Mello (2007), em seu artigo, os moédulos podem ser
interpretados como desenvolvedores de habilidades ou de competéncias,

dependendo de seu contexto.

No entanto, as competéncias s6 serdo evidenciadas - e portanto, passiveis de
serem medidas ou constatadas a fim de consolidar o ciclo de um processo de
construcado estruturado - na sua aplicacado pratica, ndo sendo portanto a
simples aplicacdo do treinamento evidéncia suficiente para afirmar sua

construcgao.
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MaAdulos definidos nara a drea

No. FUNCIONARIO CONT. ADMISSAO FUNGAO oucagRor
1 |ALESSANDRO VIEIRA DA SILVA 931 02/06/03 |OPERADOR DE EMPILHADEIRA ensino médio
2 |Al médio
« o Registros dos colaboradores, funcdes € e
s |s 2, ~ AL s médio

m nivel de formagdo académica
1
7 __|DONIZETTI APARECIDO DOS SANTOS 635 22/05/00 |OPERAI MPI| ESP nsibo medio
8 |DULCINEIA B PEREIRA LIMA 445 02/08/99 |OPERADOR DE EMP! nsibo medio
9 |ELIANE ALVES DE SOUZA 545 09/02/00 |COORDENADOR DE OPERACOEh ensino médio

11 |ELIAS REZENDE DA SILVA 80 13/02/96 |OPERADOR EMPILHADEIRA ESP ensino médio
12 |EUCLIDES DE OLIVEIRA 1007 08/12/03 |OPERADOR DE EMPILHADEIRA ensino m¢g
13 |EVA SOUZA NOGUEIRA 818 06/05/02 | CONFERENTE ensino m¢

Legenda

Treinamento ndo aplicavel

02.10.2007 | 02.10.2007 | 02.10.2007

Registros (status do momento)

O colaborador n&o recebeu o treinamento necessario para o desenvolvimento das competéncias e habilidades necessarias para exercer a ativida

O colaborador demonstrou inteiramente as competéncias e habilidades necessarias para exercer a atividade.

4 |0 colaborador é multiplicador do treinamento

Figura 7. Exemplo de uma matriz de treinamentos — (elaborada pelo autor)

2. Descricao de Cargos: ha também por parte da empresa a formalizagcao dos

requisitos necesséarios através de uma descricido de cargos para seu

exercicio.

Este documento € formal (figura 8), parte do Sistema da Qualidade da

empresa, e portanto passivel de auditorias de comprovagao de sua aplicacao

e de sua eficacia. No entanto, percebe-se a falta de definicdo clara do

conceito de competéncia, muitas vezes confundido com o de experiéncias

prévias, que podem ou nao comprovar competéncias em determinados

campos, ou mesmo de formagao académica ou complementar requerida.
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Em nenhum dos dois casos, o atendimento dos requisitos por parte do
postulante ao cargo confirma o dominio das competéncias necessarias,

apesar de servirem como um referencial inicial.

Para complementar o entendimento quando do preenchimento de uma vaga,
0 processo de entrevistas e a percepcao dos colegas, quando de uma
promogao interna s&o por vezes critérios mais significativos do que os

formalmente estabelecidos.

1. IDENTIFICACAO
Divisio/Area:
Localidade:

Subordinado ao (cargo):

Operacio
Barueri

Coordenador de Operagdes

Empresa: Unidock’s

2. SUMARIO DO CARGO

Realizar atividades operacionais nas areas de Recebimento, Armazenagem, Perecivel, Promocional, Full Case e Picking de
unidades de produtos em areas secas ou refrigeradas para atender as solicitagbes de Faturamento dos Clientes.

3. POSICAO NO ORGANOGRAMA

4. CONHECIMENTOS NECESSARIOS

Titulo do cargo
do Superior de
seu superior

Supervisor de Operagdes

Titulo do cargo
do Superior

Coordenador de
Operagdes

Titulo do Cargo

Auxiliar de Armazém

Titulo dos Outros Cargos
Subordinados ao seu Superior

Titulos dos Cargos de
seus Subordinados
Diretos

4.1. Tempo de Experiéncia Necessario para o bom Desempenho
do Cargo (sublinhe):

¢ 0 a6 meses, no minimo, como_experiéncia na
funcédo

. 6 meses a 2 anos
e 2a 5anos
. 5a 7 anos

e Acima de 7 anos

4.2. Formagédo Escolar (sublinhe e especifique se necessario):

e  Ensino Fundamental Completo
e Ensino Médio Incompleto

¢ Ensino Médio Completo

e Superior Incompleto

e  Superior Completo

5. HABILIDADES DESEJAVEIS

] Operador de
Empilhadeira Especialista
] Operador de

Empilhadeira
. Conferente Especialista
. Conferente
] Aucxiliar de Operagdes

5.1. Habilidades / Treinamento:
Habilidade:

e Habilidade Manual

e Concentracdo Mental e Visual
Treinamento:

e N&o se Aplica

Figura 8. Exemplo de campos de uma descri¢cdo de cargos — elaborado pelo autor (2008)
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Além destes dois aspectos formais, quatro outras fontes sdo demandas para 0s

processos de treinamento:

- as demandas corporativas focadas em desenvolver a identidade, os

valores e os principios de lideranga da DHL,;

- as novas demandas do mercado ou novos projetos, como o ingresso de
um novo cliente na unidade estudada, que alteram os processos correntes e
requerem conhecimentos e competéncias complementares as ja

anteriormente necessarias;

- as demandas provenientes de erros, falhas ou desvios detectados nos
processos correntes e que por vezes estdo associadas a performance ou
desempenho dos colaboradores e, por fim,

- a demanda estabelecida pelo préprio sistema da qualidade da empresa,
através de seus procedimentos formais estabelecidos para cada etapa do
processo. A cada revisdo e ajuste destes procedimentos, novo ciclo de

treinamentos deve ser executado, para atualizagao.

Em uma representagdo simplificada do processo de estruturagcdo dos treinamentos

corporativos do momento, teriamos o seguinte fluxo:



Figura 9. Representacao simplificada do processo de estruturagéo de treinamentos corporativos atual na

unidade estudada (elaborada pelo autor)

No entanto, este fluxo & predominantemente reativo, e carece de pelo menos dois
aspectos fundamentais para suportar a construcdo de conhecimento e o

desenvolvimento de competéncias profissionais de forma mais assertiva.

O primeiro aspecto € o do diagndstico da situacdo de origem, principalmente no que diz
respeito as competéncias profissionais dominadas pelos colaboradores considerados
para um determinado treinamento. Sem que haja uma clara definicdo das competéncias
requeridas, das competéncias dominadas, € bastante improvavel que os treinamentos
estejam perfeitamente alinhados com o desenvolvimento de novas competéncias

necessarias.
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No segundo aspecto, pelas definicbes de competéncia apresentadas no capitulo 3,
topico 3.1. desta dissertacdo, uma competéncia para ser evidenciada requer sua
aplicagdo na pratica. Assim, os processos de treinamento alinhados a construgao de
competéncias profissionais devem necessariamente prever uma etapa de avaliagdo de
aplicagdo dos conceitos e habilidades transmitidos e seu grau de eficacia, a fim de

caracterizar a aderéncia com os requerimentos estabelecidos.

Desta forma, este processo de estruturacao de treinamentos poderia seguir o seguinte

fluxo, abaixo:

Definigdo clara Correlagdo dos
das competéncias procedimentos
requeridas por Descrigdo de operacionais

fungdo requeridos por
(desejaveis e CarQOS/ Plano de fungdo (matriz
mandatérias): | desenvolvimento de de
cria plar!o de compe'réncias treinamentos)
desenvolvimento
de competéncias
para a unidade

Alteragées devem
demandar alteragées
nos procedimentos

operacionais

Desenvolvimento em conjunto
com drea de RH, alinhada com
o plano de desenvolvimento de
competéncias da unidade

Definicdo Erros, falhas,

clara das desvios / processos
compe'réncias de melhor‘ia

requeridas continua

por fungdo

(desejdveis e
mandatérias)

Figura 10. Representacdo proposta para o processo de estruturagdo de treinamentos alinhado a

formagédo em servigo na unidade estudada - elaborada pelo autor
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3.3. Atividades da unidade estudada que influenciam a construcao de
competéncias profissionais dos colaboradores.

Complementando o estudo, considerou-se que as atividades atualmente existentes de
treinamento, comunicacdo e troca de experiéncias, mesmo que pouco estruturadas,
fazem parte do processo de construcdo de competéncias profissionais dos
colaboradores da unidade estudada. Estas, no entanto, prescindem de uma formagao
académica prévia, partindo do pressuposto que a base da piramide organizacional
também dispbe de competéncias elementares, como dominio da lingua e raciocinio
l6gico / matematico, em nivel compativel com a formagao académica minima requerida

por funcao.

No entanto, por experiéncia propria do autor, € possivel identificar dificuldades no
processo de comunicacao por lapsos nestas competéncias basicas, oriundas ou de
uma formacao académica de baixa qualidade, ou de um excessivo tempo sem pratica e

reciclagem dos conceitos aprendidos na fase escolar.

Assim, por um ou por outro motivo, falhas de formac¢do académica também devem ser
restricbes a se diagnosticar e considerar durante a estruturacdo dos processos de

formagédo em servico para a unidade.

Além da questdo da formacao académica e suas respectivas lacunas, outros aspectos
falhos referentes ao processo de construcdo das competéncias profissionais devem ser

destacados:

1. A fungao treinamento € responsabilidade da area de Recursos Humanos,
que dispbe de uma Unica colaboradora para conduzir as atividades

administrativas rotineiras referentes a esta fungao.
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Este fato, associado a forma como as atividades séo valorizadas dentro da
matriz de prioridades do negdcio, tende a induzir o grupo de liderangas
delimitado neste estudo a interpretar que todas as atividades de treinamento -
identificacdo das necessidades, desenvolvimento dos programas e materiais
didaticos, diagndéstico inicial, aplicacdo e avaliagdo - e construcdo de
competéncias séo de responsabilidade exclusiva deste setor.

Sem duvida esta leitura é equivocada e acarreta em sobrecarga da
colaboradora em quest@o, menor nivel de atividades estruturadas do que o
necessario para suportar este processo de capacitacao e, para completar,
dificuldade de se priorizar as atividades de treinamento existentes na agenda
de atividades do dia a dia operacional.

2. A funcao treinamento € normalmente entendida pelas liderancas e pela
base operacional como sendo uma ferramenta Unica, cuja aplicacao
instantanea em um dado momento resolve um problema relativo as
competéncias profissionais. Este imediatismo e falta de percepcao do
contexto e dos fundamentos de um processo de construcdo de
conhecimentos e competéncias profissionais sdo derivados da gestdo por
eventos mencionada no capitulo 1, e comprometem sensivelmente qualquer
iniciativa mais estruturada de processo de construcdo de competéncias

proposto para a unidade.

3. O orcamento direcionado as atividades de treinamento e capacitagao nesta
unidade é bastante modesto - cerca de 1,5% dos gastos com folha de
pagamentos, ou 0,5% da receita com o negdcio — e elitista. Deste montante,
mais de 80% é destinado as liderangas, que correspondem a 10% da
populacdo estudada, restando 20% as bases, que representam 90% da
populacédo estudada.
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4. Para os treinamentos direcionados a base operacional, em funcao de
inumeras razdes como a falta de recursos dedicados a elaboragdo dos
programas de treinamento, a revisdo e desenvolvimento dos materiais
didaticos e de apoio, a dificuldade ja mencionada em se direcionar horas
produtivas desta populacdo para atividades de treinamento, a prépria
complexidade de se programar e treinar uma quantidade superior a 10 ou 12
pessoas em um mesmo processo, chega-se a um resultado pouco efetivo —
normalmente, os processos de treinamento técnico formal se resumem a
transferir informagdes contidas em um documento como um procedimento
operacional, enquanto que a parte empirica, destacada por Nonaka e
Takeuchi (1997), é obtida de forma menos estruturada através do
acompanhamento de pessoas mais experientes durante os periodos de
integracao.

A primeira forma leva a uma “pasteurizacao” do treinamento teérico formal, ja
que este negligencia aspectos considerados na Andragogia (DANIS e
SOLAR, 2001), tais como considerar o historico e a experiéncia de vida do
adulto, aspectos afetivos, socio-afetivos, fisicos, morais, sociais, profissionais
ou criativos para moldar a linguagem e o material de apoio visando tornar o
conteudo a ser transmitido relevante pela 6tica do treinando e garantir desta

forma sua correta assimilacao.

Outro aspecto negligenciado quando se consideram os treinamentos tedricos
atualmente em prética € o estilo de aprendizagem do colaborador. Segundo
o inventario de estilos de Kolb (1985 apud SUTLIFF e BALDWIN, 2005), ha
quatro estilos predominantes, que devem ser considerados quando do

planejamento de um treinamento. Sdo eles:

- Experimentacédo ativa: pessoas com este estilo predominante absorvem

com mais facilidade os conceitos vivenciados em experiéncias praticas.
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Assim, jogos, atividades participativas, potencializam os resultados dos

treinamentos direcionados a estas.

- Experiéncias concretas: pessoas com este estilo predominante
absorvem melhor os conceitos através de analogias com eventos reais e
concretos, vivenciados por outros ou demonstrados em aula. Relatos,
videos, histérias sdo formas de potencializar a absor¢do dos conteudos

junto a estas.

- Reflexdo: pessoas com este estilo predominante tém a absorcao de
conteludos potencializada por processos como perguntas complexas,
grupos de discussdo e brainstorming, métodos de solugédo criativa de

problemas.

- Abstraga@o: pessoas com este estilo predominante tém a absorcdo de
conteudos potencializada por teorias, modelos, questionamentos.

Ja a parte empirica também nao sistematiza e avalia a eficacia dos processos
atuais, permitindo em muitos casos a transferéncia de informacdes e praticas
nem sempre otimizadas, com “vicios” de execugdo, e sem a avaliacdo e

revisao posterior.

5. O perfil sécio-econdbmico e o baixo nivel de formagdo académica e
complementar da populacdo contemplada no estudo, versus o nivel de
expectativa de performance e desenvolvimento esperado pela organizacao,
leva a uma limitacdo no desenvolvimento da carreira dos profissionais da
base organizacional cria um arquétipo de reforco; a medida que o profissional
com papel operacional é preterido no processo de sele¢ao para uma vaga de
lideranca por nao dispor de formacao académica e complementar suficientes
para a vaga, e nao encontra na organizagdo mecanismos que favoregcam seu

desenvolvimento académico, passa a se desmotivar e encarar 0S processos
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de construgcdo de competéncias e conhecimento como secundarios ou
mesmo indteis, uma vez que nao revertem em beneficios explicitos
(recompensa ou reconhecimento) de acordo com suas expectativas. Este
comportamento por sua vez reforga suas limitagdes para o progresso em sua

carreira, o que reforga o carater desmotivador.

6. A unidade em questdo dispbe de metas de volume de horas.homem
treinadas, mas ainda nao dispée de nenhum kpi — indicador-chave do
processo - qualitativo. Tampouco a meta quantitativa é relevante; atualmente,
€ de 2,5 horas de treinamento por colaborador, por més. Nao ha
acompanhamento ou registros de efetividade ou eficacia dos processos de
treinamento nas rotinas e processos operacionais, de forma a validar a

evolucao das competéncias do treinando.

7. Nao ha mencao direta a processos de capacitagcdo, construcdo de
conhecimento e treinamentos em qualquer plano de trabalho ou metas
individuais das liderancas, exceto para o gerente de Recursos Humanos e
para a colaboradora responsavel por treinamentos. Isto implica em uma
leitura equivocada de ndo-prioridade ou n&o-relevancia desta fungdo e
atividades, o que amplia a dificuldade para a correta priorizacdo e realizagao

destas atividades dentro da rotina didria de operagées.

3.4. Resultados da pesquisa sobre formacao académica da populacao estudada.

Entre dezembro de 2007 e janeiro de 2008 foram aplicados junto a populacao
delimitada neste estudo os questionarios contidos no Anexo | desta dissertagcdo. O
objetivo deste questionario foi coletar dados referentes a formacdo académica dos
colaboradores da unidade estudada, que fossem complementares aos ja disponiveis
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junto aos registros de Recursos Humanos e que pudessem indicar tendéncias que
balizassem futuras estruturas, programas e processos de capacitacdo da empresa. A
forma de operacionalizar esta pesquisa, seu escopo e a amostra estdo definidos na

introducao deste trabalho e sdo reproduzidos a seguir.

Como critério para delimitacdo da populagdo estudada ficou estabelecido o cargo,
contemplando desde auxiliares — cargos de entrada — até os coordenadores — nivel
mais elevado dentro das atividades operacionais de rotina.

O questionario aplicado continha questdes referentes a sua formacao pregressa, aos
motivadores de suas escolhas passadas e com espaco para a descricdo de seus
planos e anseios futuros referentes a sua formacao. O formulario foi elaborado para
fornecer ao mesmo tempo dados concretos referentes a formacao da populacdo, como
nomes de escolas e cursos e datas de realizacdo, bem como aspectos subjetivos

referentes a sua percepgcdo de valor e orientacdo para a escolha dos cursos e
processos educacionais passados e futuros.

Foram 250 formularios distribuidos, com indice de retorno de 24% — 60 formulérios —
dos quais 30 foram compilados nos resultados desta pesquisa. Os outros 30 formularios
nao foram contabilizados por erros no preenchimento, como falta de dados relevantes e
de parte das respostas, que comprometeriam o diagnéstico. Para a proxima atividade
de diagnéstico, o aprendizado deixado por esta atividade inclui uma melhor divulgagao
e esclarecimento dos questionarios junto a populacao pesquisada.

Esses dados compilados em planilha, agrupados e publicados abaixo, servem de base
para fundamentar as hipdteses propostas para esta dissertagdo bem como as
recomendacdes contidas nas consideragdes finais deste trabalho.

Os dados apresentados correspondem a 30 questionarios, ou 12% da populagao (250
pessoas) delimitada para o estudo.
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Com base nestes questionarios, os principais dados foram compilados, nas tabelas (de

4 a 12) apresentadas a sequir.

Tabela 3. Distribuicdo dos cargos na unidade e na amostra selecionada

do site % pesquisa % % (pesquisa/site)
Populacao (delimitada no escopo) 250 30 12,00%
Coordenadores 17 6,80% 1 3,33% 0,40%
Administrativos 71 28,40% 8 26,67% 3,20%
Operacionais 160 64,00% 21 70,00% 8,40%
fonte: o autor (2008)
Tabela 4. Tempo médio na empresa, no cargo e desde a Ultima passagem académica
Tempo médio na empresa 3,51 anos
Tempo médio no cargo 3,28 anos
Tempo médio de formado (desde ultima passagem académica) 5,34 anos

fonte: o autor (2008)

Tabela 5. Salario médio da populagdo pesquisada

Salario médio (em salarios minimos - valor referencial)
Populacédo da amostra 3,1
Coordenadores 4.8
Administrativos 5,3
Operacionais 2,2

fonte: o autor (2008)
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Tabela 6. Abrangéncia social de iniciativas organizacionais

Abrangéncia social
Numero de funcionarios pesquisados 30
Numero de dependentes (conjuge e filhos) 25
Relacao entre dependentes por funcionario 0,83

fonte: o autor (2008)

Tabela 7. Faixa etaria da populagao pesquisada

Faixa etaria
Até 20 anos completos 1 3%  fase do estégio e inicio da carreira
entre 20 e 25 anos completos 7 23%  Definigao da profissao
entre 25 e 30 anos completos 14 47%  Consolidacao da carreira / profissao
entre 30 e 40 anos completos 6 20%  Maturidade profissional / especialidade
acima de 40 anos completos 2 7%  Declinio empregabilidade ou consolidagéo da especialidade
TOTAL 30 100%
fonte: o autor (2008)
Tabela 8. Graduacéo por faixa etaria
Faixa etaria e nivel de graduacéo (profisséo)
total  graduados Y% em graduacéo/especializacdo
Até 20 anos completos 1 0 1
entre 20 e 25 anos completos 7 0 0% 2
entre 25 e 30 anos completos 14 6 43% 2
entre 30 e 40 anos completos 6 2 33% 1
acima de 40 anos completos 2 1 50% 1
30 9 7

fonte: o autor (2008)
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Pareto dos principais aspectos para escolha do curso da primeira graduacéo
Graduados/ em Graduacao 16 53%
Populagéo total 30 100%
0 1 2 3 4
Nenhuma] Minima Média Muita Maxima
Aumentar meus conhecimentos 3,2
Vocagéao 3,0
Procura do mercado 2,0
Promogao / mudanga de cargo 1,9
Relacionado com minha carreira 1,7
Relativo a fungédo 1,6
Diploma para o cargo atual 0,9
Empresa impds 0,7
Convénio empresa 0,0
(médias das pontuagdes dos questionarios)
fonte: o autor (2008)
Tabela 10. Planos futuros da populagéao pesquisa em relagédo a formagéao
Planos futuros para continuidade académica
Populagéo total 30 100%
Populagao que deseja continuar estudos 29 97%
Populagéo que busca graduagéo 15 50%
Populagao que busca especializagdo ou aperfeicoamento 12 40%
Populagao que busca curso de lingua estrangeira 10 33%
Populagao que busca mestrado stricto sensu ou doutorado 1 3%
fonte: o autor (2008)
Tabela 11. Planos futuros da populagéo pesquisa em relagao ao cargo ou empresa
Relagéo entre planos de formacéao académica e a empresa/cargo que ocupa atualmente
Populagéo total 30
lteng&o de continuar / retomar estudos 29 100%
Populagdo que direciona escolha do curso ao cargo/empresa 18 62%
Populagéo que direciona escolha do curso & carreira/outros campos de conhecimento 11 38%

fonte: o autor (2008)
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Com base nestes dados, foi possivel destacar alguns pontos relevantes que afetam
diretamente o nivel de competéncias dos profissionais contidos na delimitagdo deste

estudo:

a.) A maioria da populacao pesquisada tem faixa etaria inferior a 40 anos, o
que significa que ingressaram no mercado de trabalho ja sob a influéncia do
computador e dos sistemas informatizados, e ainda estdo em fase de
construcao/consolidacao de carreiras (tabela 8). No entanto, tem baixo nivel

de graduacao (predominantemente ensino medio).

b.) A maioria das pessoas pesquisadas tem nivel de rendimentos
relativamente baixo (tabelas 3 e 5), o que limita o nivel de investimentos
pessoais dedicados a formagcao académica ou complementar, como cursos
e especializacdes. Complementar a este ponto, foi percebido também que
dispéem de baixo nivel de informacao sobre alternativas académicas, tais
como cursos de Tecnologia e politicas publicas para subsidio e

financiamento da graduacéo.

c.) De acordo com a tabela 8, é possivel verificar que mais da metade das
pessoas pesquisadas tem apenas o nivel médio de ensino, atualmente o
minimo requerido pela DHL em seus processos de selecdao. Como a
populacado é relativamente jovem, este fato associado ao tempo médio
desde a ultima graduacao (tabela 4) evidencia uma pratica comum entre os
jovens no Brasil, 0 abandono dos estudos no nivel médio (atualmente, na
DHL, o minimo requerido para ingresso na empresa) para direcionar seu

tempo ao emprego (informacao verbal, obtida no dia-a-dia da empresa).

Como os rendimentos sao relativamente baixos nos niveis de entrada, boa

parte destes jovens complementa o rendimento com outras atividades



83

remuneradas ou, na maioria das vezes, com sucessivas horas-exiras
praticadas no emprego formal. Assim, entram em um circulo vicioso, em
que a falta de disponibilidade de tempo e recursos financeiros impede o
retorno aos estudos, e a falta de estudo limita a progressdo de carreira (e

por consequéncia, financeira).

d.) Esta formacao basica por sua vez limita o conjunto de saberes que estes
colaboradores trazem do meio académico, ampliando assim a necessidade

do processo de formacao em servigo proposto neste estudo.

No entanto, o aspecto mais relevante desta pesquisa e que confirma a hipotese
proposta na introducao desta dissertacao é a apontada pelas tabelas 11 e 12. Nestas,
foi possivel identificar que a grande maioria da populacao pesquisada tem interesse em
continuar sua formagao académica, e que uma parcela significativa — também a maioria
— condiciona a escolha do que fazer ao cargo que ocupa ou ao ramo de atividade da
DHL.

Importante destacar que esta afirmacdo contradiz a leitura do pareto da tabela 10;
nesta, quando consideradas as respostas dos profissionais ja graduados referentes a
motivagdo para a escolha do curso de graduacao, percebe-se muito claramente uma
tendéncia maior as opgdes pessoais do que as influéncias do cargo e carreira.
Analisando mais a fundo os dados da pesquisa, esta populacdo de ja graduados destoa
da maioria da populagdo pesquisada por um motivo basico; buscou sua formagao
académica de nivel superior em faixas etarias ainda anteriores a consolidagao da
carreira, ainda na de definicdo da profissdo, por vezes antes mesmo de ingressar no
mercado de trabalho, o que elimina o peso deste na escolha do curso.

Mesmo assim, também a parcela da populacdo ja graduada manifestou interesse na
continuacdo de seus estudos, 0 que a torna o processo de formagdo em servigco
proposto aderente também a este grupo.
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Uma possivel explicacdo para a influéncia da empresa exerce sobre o direcionamento
do caminho académico dos colaboradores que participaram da pesquisa esta no fato de
que esta populacao dispde de poucos instrumentos e meios de pesquisar e conhecer a
oferta de cursos e alternativas de carreira disponiveis, tendo seu planejamento futuro
bastante influenciado pelas informag¢des que obtém dentro da empresa; sejam estas o
nivel de requerimento exigido para ocupar o cargo seguinte na hierarquia, ou o ramo de
atividade e tipos de competéncias requeridas para o0 mesmo, ou mesmo a influéncia de

pessoas que ocupam cargos mais altos na mesma.

A despeito de ndo haver uma formalizacdo clara e objetiva das competéncias
profissionais requeridas, 0s processos internos de comunicacdo, mesmo que nao-
estruturados, as avaliagées formais e informais e os resultados efetivos - quem
consegue ser promovido, e como - acabam por influenciar o comportamento do grupo,

direcionando-o.

Por fim, outro ponto relevante a destacar da pesquisa é que, apesar do alto nimero de
pessoas que responderam desejar continuar seus estudos, apenas uma pequena

parcela efetiva este desejo.

Ao menos duas barreiras para esta efetivacdo podem ser citadas. A primeira, a
dificuldade das pessoas da base operacional em ingressar em um vestibular de
universidades publicas, e a segunda € a relevancia financeira da mensalidade média de
uma faculdade em Sao Paulo (em torno de R$ 600,00), o que torna praticamente
impossivel sustentar o investimento partindo do rendimento médio dos cargos
operacionais, sem 0 apoio financeiro da organizacdo ou de uma politica publica de
financiamento educacional, que muitas vezes é desconhecida pelas pessoas que se

encontram nesta situag&o.
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4. Processo de formacao em servico proposto.

Para aproveitar os indicios apontados pela pesquisa, em que a maioria dos
colaboradores entrevistados indicou interesse em continuar sua formagdo académica
ou complementar, a empresa pode ainda se organizar de forma a facilitar estes
processos, com um nivel de investimentos relativamente baixo, e em seguida estruturar
0s processos de construcdo de competéncias profissionais internamente, de forma a
capitalizar os resultados deste investimento (de tempo, foco e estrutura) através da
inovacao e da construcdo de conhecimentos, trazendo resultados mais efetivos para o
negocio.

Para garantir o desenvolvimento das competéncias profissionais da populacao da base
operacional no nivel necessario para a empresa, € preciso desenvolver uma
metodologia que, apoiada nas teorias descritas neste trabalho, e aproveitando as
ferramentas e praticas atualmente existentes na unidade de negécio, alavanque seus

resultados através dos seguintes passos:

1. Foco, direcionamento de recursos humanos e financeiros e priorizagao

das atividades de formacao em servico no contexto da unidade.

Para dar foco e realizar as atividades de estruturacdo necessarias para o
inicio do processo, recomenda-se a constituicio de uma equipe
multifuncional, com  conhecimento em  diferentes  processos,
necessariamente Operacoes, Sistemas, Garantia da Qualidade e Assuntos
Regulatérios, cujo papel principal € o de desenvolver as rotinas, materiais
(mddulos) e processos de treinamento e desenvolvimento da empresa. Esta
célula sera responsavel pelos Processos de Formacao em Servico (PFS) da
unidade.
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2. Como trabalho de fundamento, esta célula deve conduzir junto ao RH
corporativo um processo de construcdo do mapa de competéncias da
unidade, que, complementar a Matriz de Treinamentos e a descricdo de
cargos ja existentes, servira de base para o planejamento dos processos de
capacitacao da empresa.

Este mapa de competéncias pode ser construido levando em consideracao
a definicdo de componentes de uma competéncia a seguir, segundo Le
Boterf (2003, p.95):

- Saber.
- Saber-fazer.

- Aptidées ou qualidades, como rigor, forca de vontade,
curiosidade, resiliéncia.

- Recursos fisiolégicos.

- Recursos emocionais: sinais emocionais — “marcadores
somaticos” — com fungdo de alarme ou encorajamento;

suportam em parte a intuicdo e a improvisagao.

Destes, sao mais passiveis de desenvolvimento através de processos de
treinamento e educacgao corporativa os dois primeiros. Assim, aplica-se a
tabela 12, na proxima pagina, para suportar a estruturacao dos processos
de formacao em servigo (PFS):
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Tabela 12. Tipos de saber e saber-fazer, fungdo e modos de aquisicdo e manifestacao

TIPO

FUNCAO

MODO DE AQUISICAO
PRINCIPAL

MODO DE
MANIFESTACOES

Educagao Formal

Saberes tedricos Saber compreender Formacdo inicial e | Declarativo
continua
Saber adaptar-se Formagdo continua e
Saberes do meio Saber agir conforme a|experiéncia profissional | Declarativo

situagédo Educagéo formal
Saberes procedurais Saber como proceder Formagéao inicial e | Declarativo e procedural
continua
Saber-fazer operacionais | Saber proceder Experiéncia profissional | Procedural
Saber operar
Saber-fazer experiencial | Saber agir em funcao de | Experiéncia profissional | Procedural
algo
Saber-fazer sociais ou | Saber cooperar Experiéncia social e |Procedural
relacionais Saber conduzir-se profissional
Educacao formal
Saber tratar a | Formacao inicial e
Saber-fazer cognitivos informagao continua experiéncia | Procedural
Saber raciocinar social e  profissional
analisada

fonte: Le Boterf (2003:p.124)

Como modo de manifestagdo procedural, Le Boterf (2003) entende a

manifestacao integrada ao comportamento. Neste modo, os saberes se

manifestam mais na atividade do que na linguagem natural ou simbdlica.

Para estes, os processos tradicionais de treinamento em salas de aula sao

pouco efetivos, assim como uma avaliagcao por entrevista ou prova.
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Nestes casos, a célula responsavel pelo Processo de Formagao em Servigo
deve desenvolver treinamentos praticos, on-the-job, em que as habilidades
e 0s saberes requeridos sejam aplicados em situagbes reais e nestas

avaliados, para se determinar a competéncia.

Uma forma bastante efetiva de se desenvolver estes saberes em pratica na
DHL atualmente é o processo de simuladores de operacdo denominado
CMC (Centro de Melhoria Continua), nos quais os ambientes operacionais
do centro de distribuicdo sao reproduzidos através de miniaturas (de pallets,
de caixas, de estruturas de armazenagem e de equipamentos de
movimentacdo). A area é dotada de infra-estrutura de informatica que
reproduz os sistemas e equipamentos encontrados na operagcdo em
ambiente real, como scanners ou impressoras, permitindo assim a

conducgao de processos de treinamentos muito efetivos.

Pelo seu carater ludico, estes treinamentos tém excelente nivel de
aceitacao pelos treinandos. E como o ambiente é isolado das operacdes
reais, mas muito semelhante as mesmas, permite que se simulem erros,
falhas, desvios ou mesmo serve para experiéncias de testes de diferentes

modos de execucao das atividades.

Assim, pode ser considerado como uma excelente ferramenta para a
construcdo de competéncias profissionais relativas ao negdcio,
necessitando apenas estar contido em um plano mais abrangente de
desenvolvimento. Atualmente, é utilizado em processos de start-ups ou de
alteracdes significativas de processos, como quando da instalagdo de um
novo WMS - Warehouse Management System, ou sistema de
gerenciamento de armazéns. Mas ainda € pouco utilizado em uma estrutura

de constru¢ao de conhecimento e de experimentos para inovagdes.
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Como modo de manifestacao declarativo, Le Boterf (2003) compreende os
saberes “proposicionais”, sobre alguma coisa. Descreve saberes separados
de seu modo de uso. A expressdo declarativa de um procedimento nao
implica em saber-fazer uso do mesmo. E caracterizado por trés
propriedades: generalidade (os saberes descritos podem ser utilizados
para multiplas aplica¢des), legibilidade e modalizagdo (s&o relativamente

independentes de outros saberes declarativos).

Para estes, o Processo de Formacdo em Servico conduzido pela célula
deve prever conjuntos de informagdes organizados e correlacionados com
as estruturas formais que demandam os mesmos. O caminho sugerido para
estes é a correlacdo com o Sistema da Qualidade (através da sintese dos
saberes declarativos demandados pelos procedimentos operacionais da
unidade), complementado com a correlagcdo com 0s programas corporativos

da DHL e os requisitos contratuais (contratos com clientes) da unidade.

Desta forma, é possivel desenvolver materiais de estudo para a aplicacao
de treinamentos corretamente contextualizados, abrangentes e
suficientemente segmentados para compor uma grade de treinamentos,
modulavel por fungdo, &rea, nivel hierarquico e de tempo de

funcéo/empresa.

Com esta contextualizacao, o Processo de Formagcao em Servigo comecga a
ter uma identidade préxima a encontrada nos meios académicos, permitindo
a variacao da evolucao de conteudo em funcao do rendimento do treinando
e ainda, a reciclagem de conceitos e ou treinamentos em funcdo dos
resultados diretos ou das demandas especificas do neg6cio, como por
exemplo, alteracdo de procedimentos ou revisdo de objetivos e metas do
mesmo. Esta estruturacdo pode seguir uma tipologia como a exemplificada
na figura 10.
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Figura 10 — Tipologia proposta dos treinamentos (exemplo) — elaborada pelo autor.

3. Com base no mapeamento das competéncias requeridas por fungéo e do
desenvolvimento dos mddulos de treinamento de acordo com a tipologia
estabelecida, parte-se para o diagndstico da situacéo atual. Para que este
diagnostico seja assertivo e esteja alinhado com os propdsitos e estratégia
da unidade de negdcio, recomenda-se desenvolver um mecanismo de
correlacao entre os indicadores de negdcio e os processos de formagao em

Servigo.

Para garantir este alinhamento, a sugestao ¢é utilizar o Balanced Score Card
segundo Kaplan, N. e David, N. (2001), para identificar em cada dimensao
qual ou quais indicadores sao mais sensiveis aos efeitos dos processos de
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formacdo em servico e, dentre esses, quais tem maior relevancia e
potencial de contribuir com o resultado do negdcio. Vale destacar que para
esta unidade de negdécio é mandatério considerar o Balanced Score Card
ampliado (COLENCI et al., 2004), uma vez que a construgdo da imagem
corporativa e do valor da marca DHL passa sem duvida pela sua
performance excelente em questdes sociais e ambientais, trazendo estas

dimensdes para 0 mesmo nivel de relevancia da financeira.

Além deste diagnéstico, ainda faz-se necessario conhecer o estilo de
aprendizagem predominante entre os colaboradores da base operacional,
conforme descrito no capitulo 3, tépico 3.3.. Com esta informacao, o
planejamento e desenvolvimento dos mddulos tende a assumir uma forma
mais adequada a este estilo, potencializando os resultados do Processo de
Formagéao em Servigo.

4. Uma vez estabelecida a correlacdo entre indicadores do negécio e o
processo de formacao profissional, esta deve ser periodicamente revisada e
utilizada, a fim de garantir o monitoramento constante do PFS e de seus
resultados. Este processo de monitoramento e avaliagdo é continuo e

subsidia a reviséo e planejamento do processo de Formacao em Servico.

5. Por sua vez, o vinculo estabelecido entre o Processo de Formagao em
Servico e os indicadores de neg6cio aproxima o FPS da fungao de Melhoria
Continua, e a sinergia entre estes dois processos potencializa a capacidade
de ambos de contribuir com os resultados do neg6cio; um processo de
melhoria estruturado, como por exemplo o TPM (Total Productive
Maintenance, ou Manutencdo Produtiva Total) - metodologia de origem
japonesa que consiste resumidamente em se gerenciar as perdas de um
dado processo através de um conjunto de ferramentas de controle, analise
e solucao de problemas relativamente simples e de facil acesso - requer a
participacao efetiva da base operacional, seja através da utilizacdo das
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ferramentas de melhoria propostas pela metodologia no dia-a-dia das
operagdes, seja pelo envolvimento desta populagdo em times de andlise e
solucdo de problemas especificos identificados (SHIROSE, 2002). Para
ambos 0s casos, 0 Processo de Formagao em Servigo suporta e alavanca
os resultados da metodologia através do aumento do nivel de competéncia

da base operacional.

Por outro lado, o processo de melhoria em questdo (TPM) desenvolve
mecanismos de medicao e controle das operagdes de forma bastante ampla
e descentralizada, aumentando a oportunidade do time que gerencia o
Processo de Formacdo em Servico verificar na pratica os resultados do
aumento dos niveis de competéncias dos times de base. Assim, surge uma
espiral de evolucédo: educacao > melhoria > monitoramento e revisao >

educagao > melhoria, com reflexos diretos no desempenho do negécio.

6. Outro aspecto relevante diz respeito ao comprometimento da geréncia da
unidade com o Processo de Formagao em Servigo. Para que isto aconteca
de fato, esta célula de trabalho deve ser suportada pela estrutura
organizacional atravées de um simples mecanismo de atribuicdo de
responsabilidades compartilhadas; hoje, na unidade estudada, o melhor
caminho para esta atribuigdo seria o plano de trabalho individual elaborado
para a geréncia e para a supervisao, no qual deve constar como item que
compde a remuneragao variavel (bénus) atividades relativas aos processos
de educacéo e treinamento corporativos, desenvolvidos a partir do plano de
trabalho desta célula (PFS).

A expectativa € que, uma vez estruturado desta forma, o Processo de
Formagdo em Servico alavanque o desenvolvimento de competéncias

conforme a representacéo da figura 12.
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Figura 12 — Representacao da Alavancagem do nivel de competéncias por fungdo — elaborada pelo autor

Esta estruturacdo proposta cria fundamentos para um processo mais arrojado de
educacdo corporativa, em linha com as propostas de Universidade Corporativa
defendidos por Eboli (2004):

Adotar um sistema de educacgao estratégica, nos moldes de uma universidade
corporativa, & condigcdo essencial para que as empresas desenvolvam com
eficacia seus talentos humanos. O impacto positivo nos resultados do negécio
decorrente da adogdo desses sistemas educacionais estratégicos e
competitivos sem divida é o principal fator que tem incentivado um interesse
crescente pelo tema, no mundo corporativo e na academia (EBOLI, 2004:p.62)
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Outro aspecto deste Processo de Formagdo em Servico proposto para a unidade
estudada que converge com as propostas de Eboli (2004), é relativo a parcela da

populacao pesquisada a que se destina 0 mesmo:

Programas educacionais nas empresas sempre existiram, mas normalmente
eram restritos aos niveis gerenciais e a alta administragdo. Para a grande
maioria dos funcionarios, havia programa de treinamentos pontuais. Na medida
em que o surgimento das Universidades Corporativas foi o grande marco da
passagem do tradicional centro de treinamento & desenvolvimento (T&D) para
uma preocupagdo mais ampla e abrangente com a educacdo de todos os
colaboradores de uma empresa, na pratica € com seu advento que vem a tona
a nova modalidade de educacao corporativa (EBOLI, 2004:p30)

Segundo Eboli (2004), as Universidades Corporativas sao sistemas de desenvolvimento
de pessoas pautados pela gestdo de pessoas por competéncias. De um modo geral,

enfatizam as seguintes metas globais:

- Difundir a idéia de que capital intelectual sera o fator de diferenciacao das

empresas,

- Despertar nos talentos a vocacao para o aprendizado e a responsabilidade
por seu processo de autodesenvolvimento;

- Incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento.

- Motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da

felicidade pessoal.

De acordo com Meister (1999) apud Eboli (2004), as experiéncias de implantagdo de
projetos de Universidades Corporativas tendem a se organizar em torno de alguns
principios. Na tabela 13, segue a descrigcdo destes principios sua correlagdo com as

atividades propostas para o Processo de Capacitagdo da unidade estudada.
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Tabela 13. Principios comumente encontrados em projetos de Universidades Corporativas e agbes

propostas para o Processo de Capacitagao da unidade estudada

Principios da Universidade Corporativa

Propostas para o Processo de Formac¢ao
em Servico

1. Desenho de programas que incorporem a

identificacdo das competéncias-chave

Desenho de programas baseados em mapa de
competéncias para a unidade, funcio e area.

2. Migracao do modelo “sala de aula” para multiplas
formas de aprendizagem - aprendizagem a

qualquer hora e em qualquer lugar

CMC, simuladores de sistemas, treinamentos em
médulos auto-instrucionais (como DVDs de MS-
Project, Excel). Ampliar eventos e valorizagdo da
busca por parte dos colaboradores da estrutura
disponivel.

3. Delineamento de programas que reflitam o
compromisso da empresa com a cidadania
empresarial

Inclusdo de processos como o sistema de gestao
ambiental e gerenciamento de residuos. Estimular
parceria Escola-Empresa (1)

4. Estimulo para gerentes e lideres se envolverem
com o processo de educagao

Proposta de inclusdo de metas objetivas relativas
ao processo de educagdo nos planos de trabalho
formais dos lideres da unidade, de forma a refletir
em sua remuneragao variavel (bénus).

5. Criagao de sistemas eficazes de avaliagdo dos
investimentos e resultados obtidos.

Ampliar métricas atuais (horas.homem treinamento
e numero de eventos) para sistema de avaliagdo
(prética, teo6rica e aplicada) e certificagdo das
competéncias construidas. Referenciar evolu¢ao

através de processo de diagnéstico inicial,
diagnosticos periédicos (anuais) e
acompanhamento dos eventos

(planejadosXexecutados).

fonte: o autor, com base em Eboli (2004)

(1) No item 3, a oportunidade de integrar escola-empresa foi pensada de forma a criar

um mecanismo de beneficios mutuos junto a FATEC-Carapicuiba, conforme ilustra a

figura 13.
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Este mecanismo foi idealizado para estimular o ingresso de colaboradores da DHL na
instituicdo em questdo, através de um processo de treinamentos compartilhados
(alunos e colaboradores) e participacdo dos funcionarios da DHL no ambiente

académico em disciplinas especificas como alunos-ouvintes.

Para a instituicdo, a DHL disponibilizaria o CMC aos alunos como forma de aplicagao
pratica de conceitos aprendidos em sala de aula, e permitiria visitas monitoradas para
conhecer o ambiente operacional. Para a DHL, a instituicdo disponibilizaria vagas em
disciplinas técnicas para colaboradores como alunos-ouvintes (com direito a crédito
caso optassem pela continuidade dos estudos pelas vias tradicionais do vestibular), e
suportaria a estruturacado da grade de treinamentos da unidade nos moldes da grade

curricular do curso de Logistica.

EMPRESA ESCOLA
Valor a agregar ao negécio,
2ot . P i
Estratégico por pessoa envolvida esquisa
Tatico Consultoria
Overacional : Treinamento
P Quantidade de colaboradores
passiveis de usufruir dos
processos compartilhados

Figura 13. Oportunidades de integracao instituicdo-empresa pela ética da construgao de competéncias—

elaborada pelo autor (2007)
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Uma vez implementado, este modelo permitird o intercadmbio de experiéncias e a troca
de conceitos, a realizacado de estudos especificos para objetivos de negdcio por times
compostos por alunos e colaboradores e a oportunidade de direcionar vagas de estagio

aos alunos que demonstrarem melhor desempenho nos trabalhos compartilhados.

Outro aspecto do modelo proposto a destacar € a convergéncia com o0s objetivos
apresentados na introducao desta dissertacao.

E importante destacar que Souza (2000), identificou que a tendéncia das parcerias
entre escola-empresa pesquisadas em seu artigo € assistencialista ou comercial,
pontual e relativamente informal. Ja a proposta contida nesta dissertacao, por outro
lado, visa o desenvolvimento de uma parceria de médio para longo prazo, com
beneficios compartilhados nos processos de construcdo de conhecimentos e
competéncias através da associacao e da complementariedade de recursos, estruturas

e processos da instituicdo académica e da empresa.

Assim, torna-se possivel quebrar este paradigma assistencialista, desenvolver um
Processo de Formagao em Servigo melhor estruturado e fundamentado para a empresa
e ainda permitir a aplicacdo pratica e verificagdo em ambiente operacional das teorias e

conteudos programaticos do curso de logistica da instituicao, por parte de seus alunos.

Fica estabelecida a oportunidade para uma discussao académica mais profunda deste
modelo, para sua experimentacado e aprofundamento tedrico e metodolégico que, uma
vez comprovado eficaz, pode estimular o desenvolvimento de politicas publicas e

iniciativas privadas de estimulo e incentivo a sua aplicacdo em larga escala.
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Conclusao

Sem duvida que o nivel de desenvolvimento académico das bases operacionais
atualmente € uma das principais restricbes ao desenvolvimento de uma cultura de

inovagao e criagao de conhecimentos na unidade estudada.

Esta restricdo, associada as politicas e estratégias corporativas em préatica, que
reforcam a nao-priorizacdo dos processos de construcdo de competéncias, de
conhecimento e de inovacdo dentro da organizacdo e ainda as dificuldades
encontradas pelos colaboradores da base operacional para buscar seu
desenvolvimento académico e cultural fora dos limites da empresa e de seu emprego,
criam uma “armadilha” na qual as pessoas com maior necessidade de suporte para o
desenvolvimento, que ocupam 0s cargos mais basicos na hierarquia, se véem restritas
a um campo de atuacao meramente executor, limitado em termos de escopo e sem

oportunidades de evolugcao acessiveis.

A despeito da evolugdo dos meios de producédo e dos adventos tecnolégicos atuais, e
mesmo protegidos por leis trabalhistas e conveng¢des sociais mais humanas do que as
vigentes nos primordios da revolugdo industrial, esses colaboradores de base ainda se
véem privados de participar mais ativamente do processo de construcao de valor para o
negocio através de interacdes pessoais e, por consequéncia, tem o desenvolvimento de
suas competéncias profissionais limitado mais em fungao da circunstancia e parte do
processo em que estdo inseridos do que de sua capacidade de desenvolvimento e

atitude.

Normalmente, esta armadilha tem forte efeito desmotivador, sendo necessaria a
intervencdo das liderancas da organizacdo, através de programas e politicas

corporativas, tais como remuneracdo e beneficios, politicas de reconhecimento e
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premiagdo, para reverter o quadro e elevar o moral desta parcela de colaboradores a
fim de garantir os niveis de produtividade requeridos para o negécio.

Por outro lado, é perceptivel o efeito motivador gerado por processos de constru¢ao de
conhecimentos e competéncias profissionais nesta mesma populagdo, quando estes

ocorrem, mesmo que em eventos menos estruturados.

Quando as oportunidades para tais processos surgem ou por intervengao da estrutura
de Recursos Humanos corporativa, através de processos de educagao e treinamento
mais coordenados, ou por uma demanda do neg6cio que gera a necessidade de
descentralizacao do processo decisorio, e que foge da rotina previamente planejada e
estabelecida, € possivel perceber significativo aumento da dedicacdo e da motivacao
desta mesma populacgao.

Sem contar o efeito positivo gerado pelas promocdes internas; estas, além de
motivarem e recompensarem 0s promovidos, ainda geram uma imagem muito positiva
na organizacao, principalmente nos niveis mais basicos da hierarquia, que percebem
que ha oportunidades e que o sacrificio e o esforco para o aprendizado e auto-

desenvolvimento podem refletir em progresso de carreira.

Este efeito positivo, virtuoso, pode ser potencializado e melhor estruturado, conforme
indica a proposta descrita no capitulo 4. Esta, por sua vez, reune os elementos
necessarios para atender os objetivos desta dissertagdo, confirmando suas hipéteses
apresentadas em sua introdugao.

Nao obstante, o porte da empresa estudada — a DHL, como segundo maior empregador
mundial — que no Brasil ja conta com mais de 7.000 colaboradores no quadro, amplia o
potencial deste modelo em termos sociais.

A proposta apresentada é passivel de aperfeicoamento e complementacdo, mas é
bastante alinhada a estratégia da DHL e aderente aos seus processos e programas
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corporativos, bem como esta fundamentada em teorias de Aprendizagem
Organizacional, Criagdo de Conhecimento e desenvolvimento dos principios da

Universidade Corporativa reconhecidas no meio académico.
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Anexo | — parte 1

Pesquisa sobre Formacdo e Educacdo Continuada

Esta pesquisa tem por fi
de u

alidade identificar o perfil educacional dos colaboradores da DHL. é parte

n estudo académico do Mestrado do Centro Paula Souza e vai contribu para os futuros planos

de treinamento e educacao corporativa de nossa empresa. L as questies com atencio e preencha
corretamente o questionario. que deve ser devolvido ac RH até o dia 15/12. Ao entregar seu relatério.
nio esqueca de assinar a lista no RH.

n base em suas informacies e na de seus colegas. produziremos um relatério estatistico com o

I médio dos nossos colaboradores. E importante avisa-lo que nenhuma de suas informacées sera
cada individualmente. e que esta pesquisa niao sera utilizada em nenhum processo de ava
i ro processo diferente do proposto.

agao,

Em caso de dir
6060, ou pelo e-ma

das nas q

esties ou com relacido a pesquisa, favor contatar Wanessa Lobo,

o ramal
vanessa.lobo@dhl.com

Identificacio

1 Mome | |

3 Estado civil

I:‘ Solteiro I:‘ Casado (formal ou informal) Filhos |

|

4 Profisséo | | Tempo de profisséo anos
5 Cargo | | Tempo no cargo atual meses
6 Tempo de casa [ e e [ e
Formagao académica
icio Teérr o
T Ensino fundamental {(antigo p nasio) (MEsrano) (&= ano)
Escola
il Ensi

o médio {antigo colegia

(M&ssanol  (Mésfano)
Escola

}
}

Profissionalizante (M&ssanol  (Mésfano)

}

(Mésianol  (Mésiano

Duraciio (semestres)

Mome da Instituiciio

For qué escolheu este CUFSO7? Por gqué escolheu esta If}St}'tuIGaO?
{rargque com um ¥ a impartdncia do tdpico para wvacé) {marque com um X a importdncia do tépico para voc#)
= =
Ez s g £ E=z s g £
= = b = = = = = =
£ = = E §2 ¥ =2 5
a] = =] 1 O[Empresal chefia mpas Corvanio Com empress
= Convenio da empresa Divulgacio na empresa
= x idads de promogs d=carge Prosimicacie do mel trabalno
= Preciso do diploma para meu cargo atual Alta cisponibilidads de vagas
E1E] El K] O|Curso term a wer com minha fungao Guslidade /iradigio da escola
AE E K] O [ Procura me mearcads & slts para <ote fpa de prof OTerece o curso gue guerc
[=1 K] El ] 4 |Clrso relacionado com minha carreira Custo cmensalidade])
a x EUmentar meus conhecimentos Giplarma & reconhecicn no mer cado
= = Fempre quis fazer isto (minha yocagso) Proximicade da minha casa

Nome do Curso 2 T iMésfanoy | (MEsianol

Mome da Instituigdo

Duragéo (semestres)

Paor qué escolheu esta FRSLtUICAO7
(rmargque corm um X a importdncia do tépico para vocd)

For qué escolheu este CUHISO?
[margue com um X a importdncia do tdpico para wvocd)

= =

lia

XN\

=

Baixa
Henhuma
Maxima

Media
Baixa
Henhuma

[Empresas chetia impas
ConvEnio da empresa

Convénio com empresa
Diviilgacsn na empresa

de de prom de cargo Froximidade do meu trabalho
Freciso do diploma para meu cargo atual Alta disponibilidade de vagas
Cursotem = ver com minha fungao Cualidade [ tradigao da escola
Praocura o marsads £ 3t pars asts Hips ds profizeie Oferece o curso gue quero

CUrsa Felacionaco Com minke carreira Custa cmensalidade)

Aumentar meus conhecimentos Dipioma & reconhecido no mer cado
SEmpre ouis Tazer St Uminhe vocag S0 Prosimiciate da minha casa
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Formacio académica

11 Educagio Continuada {Especia

zacdo, Pés.Graduacio, MBA,

lestrado, Doutorado)

(tEsianc)  (MEssano

Mome da Instituigsio

Duragio (semestres)

Por qué escolheu este CUHISO7?
{rmarque com um X a importdncia do tapico para vocs)

2= % = 3

FPor qué escolheu esta {RSEtUICA0O7
{marque com um X a importdncia do tap

o para vocé)

Henhuma

Ermpresas chefis mpas

CormEnio GOm empresa

Divaigagao na empresa

Convénio da empresa
e de 3 de carao

Proximidade do meu trabaiho

Precisa do certificads pars med carge atual

Aita disponibiidads de vagas

Slurso term a ver com minha fungao

Gualidade ¢ tradigdo da escola

Procurs no marzads £ alts pars aote tips g profizsis

Cferece o curso gue guero

Curso relacionado com minha carreira

Custo (mensalidade)

Aumentar meus conhecimertos

Digloma & reconhecido no mercado

Sempre quis tazer isto (minha vocagdol

Froximicdacde d= minha casa

Mome da Instituigéio

Duragéio (semestres)

For qué escolheu este CUHFSO?
importancia do tapico para voc&)

El
o
H
F
c
@
0
o
3
c
3
o
u

E = g E
z = E 2

ina

Baixa

FPar qué escolheu esta fRSEftUICGO7
{rmarque com um X a importdncia do tépico para vocd)

Henhuma

[Empresal chietia mpos

ZonvEnio com emprese

Convenio da empresa

Givulgagan na empress

de de de carao

Proximidade do meu trabalho

Precisc do certificads para meu cargs atual

Alta disponibiidade de vagas

Surso term o ver com minha fungo

Cumlidade ftradigdo da escola

Frocura ne marcada 4 aits pars ects tipe de proficcio

Sferece o curso que guero

Curso relacionado com minha carreira

Custo (mensalidacde)

Aumentar meus conhecimentos

Diploma & reconhecido no mercado

Sempre ouis fazer isto (minha wocagao

Proximidacde d= minha casa

Formacéo Complementar

Cutros Cursos {(Informéatica, Linguas, Misica. Esportes, Danca. Logistica.
agéo. Lideranga. etc.). com ma

12 Ad stragao, Nego

presa e fora da mesma.

de 24 horas de

lecanica.
a. Considerar os cursoes

=
Mome do Curso E =z = g
= . = =
| | = = 2 = T
Empresa chefia impos
Inicio Término Duragéo (horassaula) o e smpresa
dade de 3 de carga
do cerificado para meu carge atual
< arsn tem = ver_com minha fungag,
Mome da Instituigdo/Empresa 2 oo £ A pam e e o de p eTkss
(T ursn el STionSdo_ oM ninha caneira
ter meus conhedmentos
Sempre quis fazer isto (minha voracsio)
=
Mome do Curso - o P 2
=z 3 - o =
| | §5 §& 5
- ~ ~ re=_af chefia Impos
Inicio Término Duragdo (horassaula) ey
dade de S de carga
dg cerificads para meu carge atual
Mome da Instituigdo/Empresa
=
Mome do Curso - o P 2
=z 3 - o =
| | §5 §& 5
- ~ ~ - a' chefia impés
Inicio Término Duragso (horassaula) o a2 emprea
de =1 de cargo
Pam mey carge vl
Mome da Instituigdo/Empresa
| | Sempre quis fazer isto (minha wocagsol
MNome do Curso = . - =
E 2 | % S
& =2 2 2 5

sl ohetia impbs

Inicio Término Duragéio (horasdaula)

de 5 de carge

pars meu carge stual

Curso term awver com minhafungds

Mome da Instituigio/Empresa

Sempre quis tazar isto (minha vooacss)
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Anexo | — parte 3

Planos futuros

13 “océ pretende voltar a estudar? |:|Sim |:|N§D

13.1 Por qué?

14 Que curso vocé gostaria de fazer? Por qué?

15 Em gque lugar (escola, faculdade, etc.)? Por qué?

Espaco aberto

{utilize este espago para complementar qualquer resposta sua deste questionario, ou para incluir qualquer
informaciio que entenda importante)



