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RESUMO

Este artigo tem como objetivos caracterizar o Instituto Per Lo Svilupo Organizzativo (ISVOR), im-
portante Universidade Corporativa (UC) do setor automotivo, com base nos fatores criticos considerados por
Eboli (2014) e verificar sua atuacdo no desenvolvimento de competéncias profissionais. Para isso, realizou-se
um estudo de caso em uma rede de concessiondrias de uma fabrica de caminhdes vinculada a um grupo
de forte expressdo mundial, com énfase no desenvolvimento de competéncias do Master um profissional
que é especializado em diagndsticos e desempenha fungdo relevante na assisténcia técnica de pds-venda.
A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, questiondrios e analise de documen-
tos — os dados qualitativos foram tratados por andlise de conteldo, e os dados quantitativos, por estatistica
descritiva. Foram inqueridos 27 sujeitos de pesquisa, incluindo profissionais do ISVOR e das concessionarias.
Verificou-se que a arquitetura adotada pelo ISVOR contempla os fatores criticos apontados por Eboli (2014),
havendo, entretanto, espagos para melhoria. Ao estimular o desenvolvimento de competéncias profissionais
do Master, o ISVOR favorece a competitividade das unidades da rede de concessionarias.

Palavras-chave: Universidade Corporativa; Competéncias Profissionais; Setor Automotivo; Rede
de Concessionarias; Fabrica de Caminhdes.
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ABSTRACT

This article aims to characterize the Institute Per Lo Svilupo Organizzativo (ISVOR), an im-
portant Corporate University (UC) of the automotive sector, based on the critical factors conside-
red by Eboli (2014) and check its performance in the development of professional competencies.
For this, a case study was carried out in a network of concessionaires of a truck factory linked to
a group with a strong worldwide presence, with emphasis on the development of the Master’s
skills, a professional who is specialized in diagnostics and plays a relevant role in the assistance
After-sales service. The data were collected through semi-structured interviews, questionnaires
and document analysis - qualitative data were analyzed by content analysis and quantitative data
using descriptive statistics. They surveyed 27 research subjects, including professional Isvor and
dealers. It was found that the architecture adopted by Isvor contemplates the critical factors indi-
cated by Eboli (2014), there is room for improvement. By stimulating the development of Master
professional competencies, Isvor favors the competitiveness of the dealer network units.

Keywords: Corporate University; Professional Competencies; Automotive Industry; Ne-
twork Dealership; Trucks Factory.

1 INTRODUCAO

A abordagem da competéncia tem motivado reflexdes importantes acerca do alinha-
mento de forgas para a competitividade das organiza¢des. Essa abordagem se fundamenta na Vi-
sdo Baseada em Recursos (VBR), que considera os ativos tangiveis e intangiveis como potenciais
fontes de vantagem concorrencial (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). O assunto renova-se em face
dos desafios que permeiam o mundo do trabalho e da incessante busca por alternativas capazes
de potencializar o alcance dos resultados desejados.

O tema da competéncia foi amplamente discutido nas ultimas décadas do século XX,
em um contexto de acirrada competicdao e profundas mudancas na esfera produtiva (FLEURY;
FLEURY, 2001a). A transicdo da sociedade industrial para a sociedade do conhecimento (CRAW-
FORD, 1994) imp0s a necessidade de substituir a rigidez dos modelos burocratizados por alterna-
tivas mais flexiveis de gestdo. Nesse contexto, as redes de troca e compartilhamento de informa-
¢Oes, mediadas por novas tecnologias, favoreceram a construgao coletiva de conhecimentos e o
posicionamento estratégico das organiza¢des (KROGH; ROSS, 1995). Consequentemente, tornou-
se quase inevitavel refletir acerca da influéncia da Area de Recursos Humanos (ARH) na criag3o
de valor para o negdcio tendo em vista seus multiplos papéis (ULRICH, 1998).

No ambito da gestdo estratégica com foco na geracdo de valor para o negdcio, discu-
tia-se o papel relevante das pessoas para a construcdo de vantagens competitivas. Nessa linha,
a Educacdo Corporativa (EC) ganhou evidéncia enquanto processo importante para o desenvol-
vimento de competéncias profissionais. A EC fundamenta-se em estruturas denominadas Uni-
versidades Corporativas (UC), que favorecem a aprendizagem e a necessdria articulacdo entre
diretrizes e agGes no contexto corporativo (EBOLI, 2004).

No setor automotivo, marcado por constantes inovagdes, a EC contribui para a capa-
citacdo da forca de trabalho e para o alinhamento estratégico das agdes em todos os niveis da
cadeia produtiva. As concessionarias sao elos essenciais dessa cadeia e atuam na interface entre
os fabricantes de veiculos e os clientes, a partir dos parametros de qualidade estabelecidos. Nas
concessionarias, os profissionais responsaveis por manutencées de natureza elétrica e mecanica
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desempenham papel determinante no ambito dos servigos de assisténcia técnica. Para operar
novas tecnologias e acompanhar as frequentes inovagdes incorporadas aos veiculos, eles neces-
sitam de constantes esfor¢os orientados ao desenvolvimento de competéncias.

Diante disso, o presente artigo tem como objetivos caracterizar o Instituto Per Lo Svilupo
Organizzativo (ISVOR), importante Universidade Corporativa (UC) do setor automotivo, com base
nos fatores criticos considerados por Eboli (2014) e verificar sua atua¢do no desenvolvimento de
competéncias profissionais do Master. O estudo foi realizado em uma rede de concessionarias de
uma fabrica de caminhdes vinculada a um grupo de forte expressdao mundial, enfatizando o desen-
volvimento de competéncias do Master que um profissional que é especializado em diagndsticos
e desempenha funcdo relevante na assisténcia técnica de pds-venda. Em func¢do das inovagoes
tecnolégicas que visam ao conforto, a seguranca e a dirigibilidade, o diagndstico e a manutencao
dos veiculos tornaram-se mais complexas, demandando do MBA novas competéncias profissionais.

Realizou-se um estudo de caso descritivo envolvendo concessionarias distribuidas em
diversas regidoes do pais. A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas,
guestionarios e analise de documentos — os dados qualitativos foram tratados por analise de
conteudo, e os dados quantitativos, por estatistica descritiva. Foram inqueridos 27 sujeitos de
pesquisa, incluindo profissionais do ISVOR e das concessiondrias.

Este artigo estd estruturado em quatro se¢bes, além desta introducdo. A segunda se¢do
comporta o referencial tedrico, enquanto que a terceira apresenta a metodologia utilizada. Ja os
resultados sdo discutidos na quarta se¢do. A quinta secdo, por fim, apresenta as consideracdes
finais deste estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta segdao apresenta a fundamentagao tedrica do estudo. Inicialmente, resgatam-se aspec-
tos relevantes do debate sobre competéncias nas organizagdes. Na sequéncia, discorre-se acerca das
Universidades Corporativas e de sua relagdo com o desenvolvimento de competéncias profissionais.

2.1 Debate sobre competéncias em organizagées

A abordagem das competéncias foi definitivamente incorporada aos circulos empresarial
e académico, em decorréncia das alteragdes na dindmica produtiva ocorridas nas Ultimas décadas
do século XX. Desde entdo, tem motivado calorosas discussGes e estimulado reflexdes importantes
sobre a construcdo de valor para organizagées e individuos. O tema ndo é uma novidade; contudo,
sua relevancia tem sido revigorada pelas constantes transforma¢des no mundo do trabalho.

O assunto envolve diferentes pressupostos e niveis de analise. Pela perspectiva coletiva, a
questdo da competéncia implica analise dos recursos da organizacdo, bem como sua integracao e aplica-
¢3o em funcdo das estratégias adotadas (BRANDAO; GUIMARAES, 2001). Esse enfoque se vincula 3 VBR,
gue prioriza os ativos tangiveis e intangiveis como possiveis fontes de vantagem competitiva. Sob essa
Gtica, a énfase incide sobre o nicleo de competéncias essenciais do negdcio (PRAHALAD; HAMEL, 1990)
e as chamadas competéncias funcionais que se referem as areas e aos grupos de trabalho (RUAS, 2005).

Em relacdo ao nivel individual, verifica-se uma vasta producdo literaria que congrega
distintas correntes tedricas (BITENCOURT, 2001). A linha anglo-saxbnica, por exemplo, assume
uma perspectiva pragmatica e tem interesse nos fatores que potencializam o desempenho su-
perior no trabalho (BOYATZIS, 1982). Trata-se de um enfoque comportamentalista adotado por
autores como McClelland (1973) e Spencer e Spencer (1993).
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A abordagem francesa, por seu turno, privilegia o carater dinamico e fluido da compe-
téncia (BOTERF, 2003; ZARIFIAN, 2001). Para Boterf (2003), por exemplo, a competéncia implica
acao e envolvimento com o ambiente de trabalho, além de disposi¢ao para resolver problemas.
Segundo ele, a competéncia deriva de fatores inerentes ao préprio individuo (biografia, sociali-
zacdo, formacdo e experiéncia profissional). Zarifian (2001) considera a competéncia uma inteli-
géncia pratica que envolve iniciativa por parte do sujeito.

Tendo em vista a evolugdo histdrica do tema, Fleury e Fleury (2001, p. 21) definiram com-
peténcia como “um saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social
ao individuo”. Esses autores concordam com Boterf (2003) ao considerarem que a competéncia ndo
representa um estoque de conhecimentos ou alguma componente embutida na tarefa; ao contra-
rio, trata-se da capacidade de converter em pratica aquilo que se sabe por meio de uma postura
ativa e comprometida com os resultados desejados. Conforme explica Barbosa (2007, p. 5), a com-
peténcia envolve “atitudes criticas e reflexivas votadas para o trabalho em geral e ndo somente para
uma Unica ocupac¢do”. A competéncia abarca, assim, diversos saberes, obtidos via transferéncia,
aprendizagem e adaptacdo, que proporcionam a resolucao de problemas em situa¢des concretas.
Na contemporaneidade, a competéncia tem sido considerada resultante da mobilizacdo e aplicacdo
de conhecimentos, habilidades e atitudes no contexto do trabalho.

No que se refere a construcdao de competéncias nas organizacgoes, a literatura sinaliza a re-
levancia do estabelecimento de conexdes capazes de integrar estratégias, diretrizes e esforcos em-
preendidos nos diversos niveis da estrutura (BRANDAO; GUIMARAES, 2001; DUTRA, 2004; FLEURY;
FLEURY, 2001). De forma geral, os modernos sistemas de gestdo sdo fortemente instrumentalizados
e repousam em rigidos modelos de controle e avaliagdo de desempenho, conforme explica Barbosa
(2007). Na visdo adotada por Sandberg (1996), contudo, as organiza¢Ges envolvem processos com-
plexos que sdo socialmente construidos. Entram em cena, portanto, sutilezas intrinsecas a dinamica
organizacional, na medida em que os individuos precisam se empenhar na construgdo coletiva de
novos conhecimentos. Nessa direcdo, a corrente francesa oferece significativa contribuicdo ao es-
timular reflexdes acerca de processos organizacionais carregados de subjetividade (comunicacdo,
interacdo e aprendizagem). Zarifian (2001), por exemplo, admite que as reflexdes sobre a constru-
¢do de competéncias deveriam incorporar a andlise do contexto organizacional e dos agentes en-
volvidos no processo, pois “a competéncia individual ndo é nada sem o conjunto de aprendizagens
sociais e de comunicagdes que se nutrem de todos os lados” (p. 56).

A proxima sec¢do, em sintonia com os objetivos deste artigo, resgata consideracdes so-
bre UCs e sugere sua relevancia para o desenvolvimento de competéncias profissionais.

2.2 Universidade Corporativa (UC) e desenvolvimento de competéncias profissionais

Diversos enfoques tém orientado o desenvolvimento de competéncias profissionais no
mundo do trabalho. Na década de 1960, predominava o interesse pelos efeitos econdmicos da
educacdo. Nesse contexto, admitia-se que, quanto mais estudadas fossem as pessoas, maior se-
ria o capital humano das organiza¢des e, proporcionalmente, maior seria o retorno financeiro. A
partir dessa 6tica, as competéncias desenvolvidas na escola revelavam-se essenciais para alavan-
car a competitividade, favorecer mudancas no panorama organizacional e possibilitar a absorc¢ado
e a utilizagdo de novas tecnologias (IOSCHPE, 2004). Schultz (1961), ha tempos, ja afirmava que
o capital humano é tdo importante quanto o conhecimento e a habilidade e que, quando estes
elementos sdo combinados com o investimento humano, o resultado pode levar a uma produ-
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tividade superior. Nelson e Phelps (1996) defendem que o treinamento e um nivel educacional
mais elevado podem habilitar o homem a trabalhar de forma mais efetiva justamente porque
o tornam capaz de receber, decodificar, entender e interpretar uma informagao. S3o processos
importantes que estimulam certas habilidades requeridas no mundo organizacional.

Por sua vez, Drucker (1993), Kliksberg (2003) e Davis e Botkin (1994) concordam que,
em face das transformagoes, o conhecimento deve ser renovado constantemente e que os indi-
viduos necessitam de uma postura aberta para acolherem novas experiéncias e se inserirem em
um processo de aprendizagem permanente. Os referidos autores reconhecem a influéncia das
diversas transformagdes nos cendrios produtivo e social, em sintonia com a visdo adotada por
tedricos como Boterf (2003) e Zarifian (2001).

As transformagdes no cenario concorrencial e na esfera produtiva, intensificadas nas
ultimas décadas do século XX, jogaram luz sobre a relevancia do capital humano como fonte
potencial de vantagem competitiva. De acordo com Senge (1990, p. 37), “a Unica vantagem com-
petitiva sustentdvel é a capacidade de aprender mais rapido e melhor do que seus concorrentes”.

Davis e Botkin (1994) ressaltam que as mudancas tecnoldgicas afetariam a dimensdo
econdmica e que, em poucas décadas, o setor privado poderia influenciar a educacdo tradicional,
a0 exigir respostas rapidas e em sintonia com as demandas emergentes. Visando atender as exi-
géncias da economia baseada em conhecimento, percebem-se os seguintes esforgos: a reinven-
¢do da tradicional func¢do de treinamento e desenvolvimento (T&D), o crescimento das parcerias
entre as empresas e as instituicdes de ensino superior (IES) e a maior procura de Master Business
Administration (MBA). No entanto, Ready, Vicere e White (1993) apregoam que essas alternati-
vas ndo atendem integralmente as expectativas empresariais.

Apesar dos esfor¢os empreendidos pelo sistema formal de educagdo, as organizagdes ain-
da enfrentam desafios em relagdo ao desenvolvimento de competéncias profissionais. Aradjo (2011)
esclarece que os individuos tém ingressado no mercado de trabalho sem a devida preparacao e com
caréncias formativas. No setor automotivo, em face das intensas mudangas e constantes inovagdes,
os esforgos orientados ao desenvolvimento de competéncias profissionais tornam-se decisivos.

E nesse cendrio que a UC estimula o aprendizado continuo, contribuindo para o de-
senvolvimento de competéncias e para o alcance dos objetivos estabelecidos pela organizagao
(EBOLI, 2004). Como citam Morin e Renaud (2004), o conceito de UC surgiu primeiramente nos
Estados Unidos da América (EUA), no inicio da segunda metade do século XX. O estabelecimento
da primeira UC, conforme os referidos autores, ocorreu na General Eletric (GE) de Crotonville,
conhecida como General Eletric Management Development Institute, no ano de 1955. Contudo,
o conceito ganhou amplitude a partir da década de 1980.

No Brasil, o modelo fixou-se a partir dos anos 1990. Somente em 2004, a Associa¢do
Brasileira de Educac¢do Corporativa (ABEC) foi oficializada, em Brasilia, a partir das iniciativas das
seguintes empresas: Petréleo do Brasil S/A. (PETROBRAS), Vale, Empresa Brasileira de Teleco-
municacao (EMBRATEL), Caixa Econdmica Federal, Instituto Albert Einstein, Fundagdo Unimed,
Centrais Elétricas do Norte do Brasil S/A. (ELETRONORTE) e ISVOR.

Na literatura, essa expressao EC pode assumir distintos significados. Alguns autores re-
ferem-se ao Sistema de Educac¢do Corporativa (SEC), que consiste em um sistema amplo e es-
truturado de EC, orientado a promocdo de competéncias. Conforme Eboli (2004), a finalidade
basica de um SEC é fomentar o desenvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais e
humanas consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias de negdcios.

Neste artigo, a expressdao EC denota um processo que é sistematizado e orientado para
o desenvolvimento de competéncias profissionais e tem como foco a consecu¢ao dos objetivos
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organizacionais. A EC, segundo Eboli (2004), pode ser uma alternativa importante sob a perspec-
tiva estratégica e da construgao continua de conhecimentos. Nesse sentido, potencializa o desen-
volvimento profissional, favorecendo a articulagdo entre diversos niveis estruturais. Ela se dife-
rencia dos demais tipos de educag¢do quando é concebida em um projeto da prdpria organizacgao.

A arquitetura de um processo de EC é complexa e envolve diversos aspectos. Eboli (2010)
sugere uma estrutura analitica baseada nos seguintes principios: competitividade, perpetuidade,
conectividade, disponibilidade, cidadania, parceria e sustentabilidade. Cada um desses principios
tem sua relevancia destacada, sendo requerida a necessdria articulacdo entre eles. Em relacdo a
competitividade, considera-se a necessidade de formar individuos que possam desenvolver com-
peténcias para manter a organizagdao no mercado com certa vantagem frente aos concorrentes. So-
bre a perpetuidade, entende-se que a cidadania e a parceria concorrem para a continua construcao
de novos conhecimentos e para a manutengdo da herancga cultural da organizagao. Por sua vez, a
conectividade, também mencionada por Boterf (2003) e Zarifian (2001), envolve a perspectiva da
construcdo social do conhecimento. No que se refere a disponibilidade, o foco incide sobre a produ-
¢do de conhecimento e sua disseminacdo. E, finalmente, a sustentabilidade diz respeito a busca de
fontes alternativas para o negdcio que sejam capazes de potencializar sua competitividade.

A UC é uma estrutura fundamental no processo de EC e envolve a definicdo dos funda-
mentos da estratégia, seguida do mapeamento e da promogdo das competéncias requeridas pela
organizac¢ao. Dessa forma, a UC estimula a construcdo de uma visao alinhada as diretrizes organizacio-
nais, contribuindo para a convergéncia de esforgcos nas diversas instancias da corporagdo. Eboli (2004)
considera que uma UC favorece o estabelecimento de uma visdo integrada do negécio, a construgdo
coletiva de conhecimentos, o desenvolvimento de competéncias criticas, o aprendizado alinhado as
estratégias e a cultura corporativa, o uso novas tecnologias e a competitividade da organizagao.

A abordagem proposta por uma UC difere do modelo tradicional de T&D. De acordo
com Gerbman (2000), o T&D atua no nivel tatico, enquanto as UCs atuam em nivel estratégico.
Conforme Allen (2002; 2007) e Jarvis et al. (apud ARAUJO, 2011), a UC tem como objetivo de-
senvolver as competéncias individuais alinhadas as estratégias do negdécio, sem perder de vista a
necessidade de operar com sucesso em mercados de alta competitividade. Meister (2005) expli-
ca que os treinamentos fazem parte de programas que tém comeco, meio e fim e que focam um
publico e objetivo especificos.

A UC procura fomentar um processo de aprendizado continuo, acompanhando as trans-
formacgdes no cendrio organizacional. A educagdo corporativa incita a renovac¢do de conhecimen-
tos e deve envolver os diversos niveis da organizacdo. Para Eboli (2004), uma UC fortalece a
cultura corporativa e a disseminacdo de conhecimento coletivo. As acées de uma UC podem
ultrapassar as fronteiras da prdpria organizagdo, influenciando a cadeia de valor e envolvendo
outras partes da estrutura que auxiliam a suportar a estratégia.

Meister (1999) admite que as UCs atuam como “guardas chuvas estratégicos”, impor-
tantes para a formagdo de competéncias de maneira mais ampla, integrada e alinhada ao pla-
nejamento estratégico da organizacdo. Bomfa et al. (2002) destacam que a UC afeta o gerencia-
mento, o aprendizado e o desenvolvimento dos profissionais. Meister (2005) acentua que uma
UC pode estar estreitamente ligada a ARH da organiza¢do ou ao nivel decisério mais elevado. No
Brasil, conforme estudo desenvolvido por Eboli (2005), as UCs vinculam-se, predominantemente,
a ARH.

O sistema de avaliacdo de resultados é determinante no ambito da UC. A avalia¢do
do processo formativo favorece a retroalimentacao de informacdes que asseguram o constante
aperfeicoamento das praticas adotadas (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996; ABBAD, GAMA; BOR-
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GES-ANDRADE, 2000). Existem diversos modelos de avaliagdo; Kirkpatrich (1976), por exemplo,
apresenta uma proposta amplamente referenciada e que tem por base quatro niveis sequen-
ciais e correlacionados: reagdo, aprendizagem, comportamento e resultados. O primeiro nivel
compreende a avaliacdo inicial que é a de reacdo. Nela sdo testados varios itens que garantem a
aprovacao dos alunos, tais como infraestrutura, qualidade dos materiais e localizacdo do treina-
mento. No segundo nivel, sdo realizados testes de aprendizagem que podem ser aplicados antes,
durante ou no final do processo, com vistas a verificar o grau de aprendizagem e retencdo. O
terceiro nivel, por sua vez, envolve a avaliacdo de comportamento. No quarto nivel, ocorre uma
avaliagdo dos resultados finais. Warr e Downwing (2000) recomendam a aplicacdo de pré-teste
e pos-teste para avaliar as mudancas ocorridas no processo de aprendizagem. Abbad, Gama e
Borges-Andrade (2000) propdem escalas para a avaliacdo de rea¢do que exploram os seguintes
fatores: satisfagdo com os exemplos fornecidos durante o curso; materiais usados; relacdo entre
o conteldo e a sua aplicagdo no trabalho; conhecimento do instrutor; e incentivo a participagao.
As consideracdes anteriores denotam o papel estratégico da UC ao atuar no desenvol-
vimento de competéncias profissionais, na consolidacdo da cultura corporativa e na construgdo
coletiva de conhecimentos. Eboli (2004, s.p.) entende que, quando as pessoas “atingem as compe-
téncias humanas requeridas, as organizacées tém condicbes de obter suas competéncias organiza-
cionais e empresariais”, visto que as pessoas adquiriram a capacidade de responder mais pronta-
mente ao meio e as necessidades especificas do negdcio. No setor automotivo, caracterizado por
um extensa cadeia de atores, o ISVOR atende as diversas demandas formativas, contribuindo para
a elevacdo da performance dos profissionais e para a consecucdo dos resultados organizacionais.
A secdo seguinte apresenta a metodologia adotada nesta pesquisa.

3 METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa de natureza descritiva (GIL, 2002) pelo método de estudo de
caso (YIN, 2010). A unidade de analise foi o ISVOR, uma destacada UC de um grupo automotivo
de expressdao mundial que atua no setor automotivo. A referida UC presta servigos para uma fa-
brica de caminhdes que iniciou suas atividades no pais em 1997 e, no ano de 2015, detinha 8% do
mercado nacional, ofertando mais de 15 produtos. O estudo tomou como referéncia o processo
de capacitacdo do Master, um profissional que é especializado em diagndsticos sofisticados de
veiculos e atua na assisténcia técnica de pds-venda. Trata-se de um profissional tido como refe-
réncia, tanto para a fabrica de caminhGes quanto para os demais profissionais com os quais tra-
balha. Atua na solucdo de problemas técnicos de veiculos e dialoga diretamente com os clientes.
Considerando a dinamica do setor, marcado por inovagées, requer-se um profissional altamente
gabaritado com sdlida formacdo técnica em Mecanica e Elétrica.

Os dados foram coletados em fontes primarias por meio de entrevistas e questionarios,
no segundo semestre de 2015. No total, foram inqueridos 27 sujeitos de pesquisa, distribuidos
em 12 das 30 concessionarias que contavam com a figura do Master. Dados secundarios obti-
dos em documentos corporativos, disponiveis nos meios impresso e eletronico, também foram
considerados. Realizaram-se entrevistas com seis gestores de concessiondrias, as quais tiveram
duracdo média de 45 minutos e foram devidamente registradas e transcritas para posterior ana-
lise. Os questionarios foram aplicados em meio eletrdnico para profissionais vinculados ao ISVOR
e as concessionarias, sendo adaptados em funcdo do cargo do respondente e submetidos a uma
pré-teste. No ISVOR, foram inqueridos dois gestores que atuam no nivel estratégico-tatico; dois
lideres e dois analistas que atuam no nivel tatico-operacional; e cinco facilitadores de treinamen-
to. Nas concessionarias abordadas, foram acessados dez dos 41 Masters formados pelo ISVOR.
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As competéncias requeridas do Master foram extraidas de mapas mentais, que sdo
documentos corporativos que orientam o processo de formagdo profissional. As competéncias
exigidas sdo: aprendizagem continua — buscar e compartilhar informacgdes Uteis para a solugao de
problemas; comunica¢dao — estabelecer uma comunicagdo clara, escutando os outros e estimu-
lando o compartilhamento de informacgdes; dominio de instrucées de trabalho — utilizar correta-
mente as fontes de consulta formais (manuais, boletins, memorandos, planilhas etc.) para a rea-
lizacdo do trabalho e resolucdo de problemas; orientagdo ao cliente — manter o foco na satisfacdo
das expectativas e das necessidades dos clientes; qualidade no trabalho — buscar exceléncia no
trabalho dentro dos parametros de qualidade estabelecidos pela empresa; dominio de sistemas
automotivos — conhecer e aplicar de forma eficaz conhecimentos sobre os sistemas automotivos;
iniciativa — agir de forma proativa na busca de alternativas e recursos necessarios para resolver
problemas; tolerancia a pressdao — trabalhar com determinacdo e perseveranga em situacdes de
estresse; dominio de tecnologias e ferramentas aplicadas ao trabalho — utilizar as tecnologias e
ferramentas aplicadas ao trabalho de forma eficaz; elaboracao de diagndstico —analisar a situacado
de forma adequada e elaborar diagndstico assertivo; dominio pessoal — manter autocontrole em
contextos de estresse; pensamento critico na resolugdo de problemas— analisar e avaliar ideias,
guestionar e propor novas alternativas para solucionar problemas; trabalho em equipe —atuar de
forma colaborativa em equipes de trabalho; criatividade e inovagdo — pensar em solugdes novas
e diferentes para resolver problemas e agregar valor a empresa; energia — demonstrar disposi¢do
para trabalhar com agilidade em jornadas prolongadas e prazos reduzidos, sem se deixar abater;
orientacdo a resultados — agir com velocidade e assertividade na tomada de decisGes e resolugao
de problemas; planejamento e organizacdao — determinar metas e prioridades e especificar eta-
pas, agdes, prazos e recursos para alcancgar os objetivos previstos; lideranca — exercer influéncia
sobre a a¢do de outras pessoas e grupos, estimulando o envolvimento e a inovagao; didlogo com
a montadora — saber utilizar os canais de comunicacdo com a montadora; e acompanhamento
de indicadores— utilizar o “gestdo a vista” e acompanhar/executar o plano de a¢do estabelecido.

Para a analise dos dados qualitativos, utilizou-se a analise de conteddo (BARDIN, 2009).
Os dados quantitativos, por sua vez, foram analisados por meio de técnicas de estatistica descri-
tiva, como distribuicdo de frequéncia e média (COLLIS; HUSSEY, 2005).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Na apresentacdo dos resultados da pesquisa, inicialmente, caracteriza-se o ISVOR com
base nos fatores mencionados por Eboli (2014). Na sequéncia, trata-se acerca do processo de
desenvolvimento de competéncias do Master.

A UC abordada estd vinculada a Divisdo ISVOR, tendo iniciado suas atividades, no Brasil,
no ano de 1995. Desde entdo, atua com projetos de desenvolvimento de liderancgas e capacitacao
profissional em diversas areas. Sobre o papel desempenhado pelo ISVOR, os gestores e lideres
destacaram: “O principal papel da UC é o desenvolvimento das competéncias organizacionais e
individuais necessdrias para o desenvolvimento sustentavel das empresas, alinhadas a estratégia
do negdcio.” (Gestor 1); “A Universidade Corporativa deve ser capaz de promover um desdobra-
mento da estratégia da empresa em termos de competéncias a serem desenvolvidas. Seguindo
esta abordagem estratégica, é fundamental que seja capaz de promover uma visdo de futuro da
organizac¢do.” (Gestor 2); e “Uma Universidade Corporativa, em linhas gerais, tem como princi-
pal papel ser o guarda-chuva estratégico para desenvolvimento e capacita¢cdo de funcionarios,
clientes e fornecedores, de forma alinhada com a necessidade dos envolvidos e da empresa,
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buscando otimizar estratégias e recursos.” (Lider 1). Esses excertos mostram o relevante papel
desempenhado pelo ISVOR, que assume fungdo estratégica na capacitagdo dos profissionais.

A partir deste ponto, os resultados referem-se aos fatores mencionados por Eboli
(2014). Sobre o primeiro deles, o envolvimento das liderancas, os respondentes registraram: “Os
lideres desempenham papel fundamental, sendo responsdveis pelo processo de aprendizagem
das equipes, incentivando também seu autodesenvolvimento.” (Gestor 1); e “O envolvimento da
lideranca é essencial para o sucesso de qualquer a¢do educacional. E através deste envolvimento
que o colaborador serd motivado e estimulado a se desenvolver e aplicar o conhecimento adqui-
rido ao longo da sua formacgdo no trabalho. [...] As liderangas devem estar preparadas para os
desafios estratégicos da empresa. Além disso, elas devem saber conduzir o desenvolvimento de
suas equipes.” (Lider 1). Esses trechos sinalizam a relevancia das liderancas.

O modelo de gestdo adotado é o segundo fator considerado por Eboli (2014). Com base
nos documentos analisados, verificou-se que a atuacdo do ISVOR é regida por uma abordagem
estruturada que estimula o planejamento criativo de solu¢des para os diversos clientes, bem
como a avaliacdo dos resultados alcancados. O modelo sugere um processo participativo, na
medida em que os clientes sao, frequentemente, convidados a validar as propostas sugeridas
pelo ISVOR. A adocdo dessa ldgica colaborativa acaba por favorecer o alinhamento e a quali-
dade das a¢Ges. Segundo Eboli (2014), a formacdo de gestores representa um assunto crucial
ao levar em conta o modelo de gestao adotado. Nesse sentido, os respondentes esclareceram:
“Possuimos especialistas em Educacao Corporativa e também na metodologia que julgamos ser
a mais adequada para o nosso publico. Temos pilares bem definidos: Protagonismo, Andragogia,
Design Thinking e Conhecimento Sustentdvel. Estes pilares norteiam as nossas a¢des.” (Gestor 1);
“Em se tratando de competéncias, a Universidade Corporativa (ISVOR) deve estar em constante
desenvolvimento e vem sendo questionada frente a uma nova realidade de aprendizado com a
aplica¢do da tecnologia da informacdo.” (Gestor 2); “Acredito que a formacdo dos lideres e ges-
tores dentro da Universidade Corporativa ainda estd aquém daquilo que seria adequado.” (Lider
2); e “[o ISVOR] poderia ter mais a¢des de formacdo, envolvendo os pilares com os quais traba-
Ihamos, mais encontros/workshop com a participacdo de lideres e gestores para uma rica troca
de conhecimentos e boas praticas.” (Analista 2). Percebe-se que os gestores que atuam em niveis
estratégicos/taticos possuem visdo mais positiva sobre a formacdo de gestores, enquanto que
os respondentes dos niveis taticos/operacionais (Lider 2 e Analista 2) revelaram inadequacdo do
processo de formagdo e demonstraram interesse por uma formagao mais completa. O Analista
2, inclusive, sugere “encontros/workshops” no intuido de potencializar a troca de experiéncias.
Segundo Eboli (2014), para uma melhor gestdo da UC, é essencial a capacita¢do dos profissionais
envolvidos no processo. Esse ponto merece aten¢do, na medida em que foi elencado o seguinte
desafio: “Vejo como principal desafio o acimulo de atividades por parte desses profissionais, o
que os impossibilita de trabalhar seu desenvolvimento de forma plena.” (Lider 2).

O terceiro fator consiste na integracdo do ISVOR com o modelo de Gestdo de Pessoas
adotado pelas concessiondrias. Sobre o assunto, foram apuradas as seguintes afirmativas: “O
ISVOR trabalha buscando o alinhamento com o cliente de forma especifica, buscando entender
a cultura e o objetivo de cada negdcio. Para cada cliente, é oferecida uma solugdo que procura
otimizar o conhecimento instalado e os recursos disponiveis.” (Gestor 1); “As competéncias ins-
taladas na organizac¢do (ISVOR) devem estar alinhadas aquelas desenvolvidas junto aos parcei-
ros.” (Gestor 2); “Torna-se bastante complexo criar um modelo de percurso formativo que esteja
alinhado com a gestdo de pessoas, seja das concessionarias ou da fabrica.” (Lider 1); e “[Essa
integracdo ocorre] utilizando a metodologia que adotamos e fazendo com que o participante
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absorva e participe da construgdo do conhecimento gerado em sala.” (Analista 2). De acordo com
Eboli (2014), o plano estratégico que fundamenta a atuagao da UC deve estar integrado ao mo-
delo de gestdo de pessoas adotado pela organizagdo. As afirmativas anteriores revelam esforgos
de integracdo entre o modelo adotado pelo ISVOR e o modelo de gestdo das concessionarias. Os
resultados sinalizam que se trata de um processo complexo e marcado por desafios.

O processo de comunicacdo é o quarto fator analisado. Considerando o ISVOR,
os respondentes reconheceram: “A comunicacdo é feita de vdrias maneiras [em diversas ocasi-
Oes] —em apresentacdes de propostas de trabalho durante reuniées com as associa¢des das con-
cessionarias; visitas presenciais aos Dealers; por meio de boletins e através dos facilitadores em
sala de aula.” (Lider 2); “Através de e-mails e da abertura de turmas na plataforma.” (Analista 2);
“A comunicacdo deve se dar no nivel formal da empresa [...]. Para isto, é importante a definicao
de objetivos e de resultados esperados de forma clara. Além de reports adequados.” (Gestor 1); e
“Um dos fatores-chaves para que um processo de educagdo corporativa funcione é construir um
plano de comunicacdo adequado. Neste ponto, comunicar bem serve para evitar falsas expecta-
tivas em relagdo as iniciativas adotadas.” (Gestor 2). Os efeitos da efetiva comunica¢do manifes-
tam-se durante as a¢des de treinamento e de capacitacdo e materializam-se nos resultados do
negdcio. Trata-se, portanto, de uma questdo que é crucial e merece atenc¢do, na medida em que
um dos lideres afirma: “[a comunicagao] é pouco estruturada. Poderiam envolver as liderangas e
o colaborador, gerando envolvimento e interesse do grupo com os programas.” (Lider 1).

A estrutura organizacional e fisica da UC representa o quinto fator considerado por Eboli
(2014). No ano de 2015, o ISVOR contava com uma robusta estrutura fisica. A equipe de trabalho
era constituida por 100 empregados diretos e mais de 150 consultores, distribuidos no territério
nacional. Em média, realizavam-se 60 a¢des didrias em diferentes partes do pais. Sobre a estrutu-
ra fisica, os respondentes afirmaram: “Certamente, ha possibilidades de melhoria, mas o grande
diferencial [do ISVOR] estd em conseguir entender as reais necessidades dos nossos clientes e
buscar solugdes adequadas, fazendo andlises das demandas.” (Gestor 1); “A estrutura direta deve
ser enxuta. No entanto, ela deve ter a capacidade de acionar conhecimentos de diversas fontes
e coloca-los a disposicdo.” (Gestor 2); “A estrutura fisica tem espaco para melhorias e inovacoes,
mas atendem perfeitamente.” (Lider 1); e “[a estrutura fisica] esta distribuida em salas de aulas
confortaveis e oficinas que contém caminhd&es, motores, bancadas, quadro de ferramentas. [...]
Porém, acho que podemos melhorar a estrutura da oficina e sua sinalizagdo.” (Analista 2).

O sexto fator apontado por Eboli (2014) é a tecnologia adotada. A esse respeito, os
respondentes esclareceram: “Sim [a tecnologia é compativel], mas poderiam ser utilizados muito
mais recursos. O que se utiliza hoje, devido as restricdes orcamentarias, ainda é pouco.” (Lider
1); “Sdo utilizados recursos audiovisuais, tais como apresentagdes, simuladores, maquetes. [...]
Acredito que sim [a tecnologia é compativel].” (Lider 2); e “Nossos treinamentos sdo feitos de
acordo com a demanda do cliente. Hoje, utilizamos cursos web; mas temos estrutura para aten-
der novas demandas com novas tecnologias. [...] para o publico que atendemos, a tecnologia é
compativel.” (Analista 1). A andlise de fontes documentais permitiu verificar que a rede de con-
cessiondrias manifestou adesdo aos treinamentos a distancia, via web, desde seu lancamento no
final do ano de 2014. Percebeu-se, contudo, a necessidade de mais investimentos. Eboli (2014)
lembra que qualquer ferramenta so é util se bem-utilizada.

Os recursos pedagogicos constituem o sétimo fator. No ISVOR, destaca-se a relevan-
cia do processo de design instrucional, que leva em consideragdo as seguintes etapas: analise,
design, desenvolvimento, implementacao e avaliacao. Na pesquisa realizada, buscou-se identi-
ficar os recursos pedagdgicos utilizados nos treinamentos, além dos fundamentos tedricos que
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suportam o processo de ensino-aprendizagem. POde-se notar que os processos mencionados por
Eboli (2014) tém sido adotados de forma articulada pelo ISVOR.

J4 o sistema de avaliagao de resultados é o oitavo e ultimo fator considerado. A avalia-
¢do do processo formativo empreendido por uma UC é uma etapa relevante para a retroalimen-
tacdo de informacdes e o aperfeicoamento das acdes (EBOLI, 2014). No ISVOR, apds o treinamen-
to, realiza-se a avaliacdo dos resultados com base na abordagem proposta por Kirkpatrick (1976),
gue considera quatro niveis analiticos. O primeiro refere-se a avaliacdo de reacdo por meio da
qual sdo aferidos determinados recursos, tais como: infraestrutura disponivel, qualidade dos ma-
teriais utilizados, localizacdo e espac¢o da unidade de treinamento. O segundo nivel, por sua vez,
envolve testes de aprendizagem que podem ser aplicados antes e/ou ao final do treinamento e
auxiliam na verificacdo do grau de retencdo do conteudo. No terceiro nivel, ocorre a avaliagao de
comportamento. No caso do ISVOR, essa etapa avaliativa é realizada por uma empresa contra-
tada apds decorrido determinado periodo desde a realizacdo da acdo formativa. Finalmente, o
quarto nivel constitui-se de uma avaliacdo de resultados que tem por objetivo certificar se o trei-
namento atingiu os resultados finais esperados. No ambito das concessionarias atendidas pelo
ISVOR, tal avaliacdo podera ser realizada desde que acertados antes os parametros estratégicos
entre a Universidade Corporativa e a Fabrica para observacdo da rede de concessionadrias, com
indicadores preestabelecidos para efetuar essa medicdo e evidenciar resultados de aplicacao.

Sobre os tipos de avaliagdo adotados, os sujeitos de pesquisa afirmaram: “Avaliamos os
resultados dos treinamentos através de pesquisas com os préprios participantes [...], imediata-
mente apds o curso.” (Lider 2); “Existem a avaliacdo de reagdo que é aplicada logo apds o treina-
mento, a avaliacdo de efetividade que é realizada, aproximadamente, trés meses apds o treina-
mento e a avaliagao feita com o “lider” do profissional que realizou o treinamento.” (Analista 1);
e “Apods o curso, é aplicada a avaliagdo de reagao, que é calculada pela média e gera graficos com
informacdes que serdo repassadas aos responsdveis. Apds 30 dias da realizacdo do curso, faz-se a
pesquisa de efetividade.” (Analista 2). Esses excertos sinalizam que a avalia¢do de resultados tem
sido objeto de atenc¢do no contexto do ISVOR.

Os achados apresentados até o momento referem-se a caracterizagao do ISVOR. A par-
tir deste ponto, sdo explicitados os resultados que demonstram sua atuag¢ao no desenvolvimento
de competéncias do Master.

Notou-se que o ISVOR assume papel relevante, na medida em que prepara o nivel técni-
co para efetuar manutengGes nos veiculos nos concessionarios. Em fungao das inovagées tecno-
l6gicas que visam ao conforto, a seguranca e a dirigibilidade, a manutencdo dos veiculos torna-se
mais complexa, e os modelos requerem novas competéncias dos profissionais que realizam diag-
nosticos e manutengdes. A equipe responsdvel pelo diagnéstico de problemas mais complexos
atua nas concessionarias. O Master é profissional especializado com uma formacao diferenciada
que deve aplicar conhecimentos e habilidades para solucionar problemas, atuando com elevado
grau de assertividade. Trata-se de um profissional tido como referéncia que assume as seguintes
atribuicGes: soluciona problemas complexos por meio de diagndstico; prima pela qualidade e
velocidade na resolucdo de impasses; acompanha e orienta os processos de reparacao; contata
profissionais vinculados a fabrica; e mobiliza diversos recursos.

As competéncias requeridas do Master foram obtidas a partir de mapas mentais utiliza-
dos pelo ISVOR, sendo classificadas conforme o grau de importancia (Tabela 1).

Observa-se que a maioria das competéncias foi avaliada positivamente. Destacaram-se,
por ordem de importancia, as seguintes competéncias: aprendizagem continua; comunicacao;
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dominio de instrucGes de trabalho; orientacdo ao cliente; e qualidade no trabalho.

Tabela 1 — Competéncias classificadas em ordem de importancia

Grau de importancia Média
Competéncias gerenciais 1 2 3 4 5 Valor Petr:aeln-
Aprendizagem continua 0,00% 0,00% 0,00 0,00% 100,00% 5,00 100,00%
Comunicagdo 0,00% 0,00% 0,00% 4,76% 95,24% 4,95 99,00%
Dominio de instrugdes de trabalho 0,00% 0,00% 0,00% 4,76% 95,24% 4,95 99,00%
Orientagdo ao cliente 0,00% 0,006 0,00% 4,76% 95,24% 4,95 99,00%
Qualidade no trabalho 0,00% 0,00% 0,00% 4,76% 95,24% 4,95 99,00%
Dominio de sistemas automotivos 0,00% 0,00 0,00% 9,52% 90,48% 4,90 98,00%
Iniciativa 0,00% 0,00% 0,00%% 9,52% 90,48% 4,90 98,00%
Tolerancia a pressao 0,00% 0,00% 0,00%% 9,52% 90,48% 4,90 98,00%
Dominio de tecnologias e ferramentas 0,00% 0,00% 4,76%% 4,76% 90,48% 4,86 97,20%
Elaboragdo de diagnéstico 0,00% 0,00 0,00% 14,29% 85,71% 4,86 97,20%
Dominio pessoal 0,00% 0,00% 0,00% 14,29% 85,71% 4,86 97,20%
Pensamento critico 0,00% 0,00 0,00% 14,29% 85,71% 4,86 97,20%
Trabalho em equipe 0,00% 0,00% 0,00% 14,29% 85,71% 4,86 97,20%
Criatividade e inovagdo 0,00% 0,00% 0,00% 23,81% 76,19% 4,76 95,20%
Energia 0,00% 0,00% 0,00% 2857% 71,43% 4,71 94,20%
Orientagdo a resultados 0,00% 0,00% 9,52% 9,52% 80,96% 4,71 94,20%
Planejamento e organizac¢do 0,00% 0,00 4,76% 23,81% 71,43% 4,67 93,40%
Lideranga 0,00% 0,00% 9,52% 23,81% 66,67% 4,57 91,40%
Didlogo com a montadora 0,00% 14,29% 4,76% 9,52% 71,43% 4,38 87,60%

Acompanhamento de indicadores 0,00% 14,29% 9,52% 28,57% 47,62% 4,10 82,00%
Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.

Tendo sido identificadas as principais competéncias requeridas do Master, descrevem-
se as praticas empregadas no desenvolvimento de competéncias. Os pilares do modelo educacio-
nal adotado pelo ISVOR sdo protagonismo, andragogia, design thinking e conhecimento sustenta-
vel. Pela perspectiva do protagonismo, o aluno assume o papel central no processo, participando
de forma ativa e construtiva no desenvolvimento de competéncias. A adog¢do de uma légica pau-
tada na andragogia denota a preocupagdo com um estilo de ensino orientado para adultos, o
qual considera que cada individuo é portador de multiplas experiéncias que enriquecem a cons-
trucdo coletiva de conhecimentos. Pela ética do design thinking, a UC promove o redesenho e
a adequacdo dos processos formativos, buscando, dessa forma, a integracdo dos processos de
trabalho em uma perspectiva estratégica, vinculada as diretrizes corporativas. O foco no conhe-
cimento sustentavel, por sua vez, esta relacionado a construcdo coletiva de conhecimentos em
uma via de mao dupla que contempla individuo e organizacgao.

O mapeamento das competéncias para a formatag¢ao dos treinamentos tem sido construi-
do em conjunto com diversos atores. Para o inicio do mapeamento, promovem-se as primeiras reu-
nides de briefing e criam-se os primeiros parametros. Desta etapa poderao participar lideres, con-
sultores, desenvolvedores e designers. Quanto mais delineados forem os objetivos estratégicos e
as necessidades dos clientes, maiores serdo as possibilidades de assertividade e éxito no processo.
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Utiliza-se uma ferramenta de design instrucional denominada “mapa mental”, que
abarca um conjunto de aspectos relacionados ao publico-alvo, ao objetivo principal, a carga ho-
raria, as competéncias requeridas, as ferramentas tecnoldgicas e a avaliagdo de resultados e con-
tetdos que serdo desenvolvidos. Apds a validacdo do mapa mental com todas as informacdes
necessarias, este servira de referéncia para as etapas seguintes. A construcdo do mapa mental
gue orientou o processo de desenvolvimento de competéncias do Master foi realizada no ano
de 2013. Naquela ocasido, acreditava-se que o percurso formativo de todas as figuras técnicas
das concessionarias da fabrica de caminhdes deveria ser atualizado, uma vez que as tecnologias
e as competéncias requeridas haviam mudado. Logo, os treinamentos precisavam de ajustes no
intuito de favorecer aos técnicos uma visdo realistica do contexto e dos desafios inerentes ao
trabalho. Diversos atores, como gestores, facilitadores e especialistas, tanto da fabrica quando
da UC, participaram da elaborag¢do de mapas mentais que orientaram a construc¢do dos novos os
treinamentos que seriam em seguida organizados no percurso formativo dos envolvidos nas con-
cessionarias e registrados no Web Academy, site corporativo que elenca as atividades formativas
realizadas na rede de concessionarias, e nos curriculos dos profissionais.

O passo seguinte é a construcdo de blue print. Nessa etapa, ainda com foco em design
instrucional, um consultor poderd trabalhar em conjunto com outros profissionais, a fim de es-
colher a forma e o conteldo da atividade formativa. Trata-se de uma etapa fundamental para a
elaboracdo de treinamentos que serdo realizados pelas modalidades web ou presencial, sempre
fundamentados nos pilares que orientam a atuacdo do ISVOR.

ApOs a elaboracdo do blue print, faz-se a distribuicdo dos conteldos e efetuam-se a re-
visdo e o ajuste do formato proposto a partir de dados provenientes do préprio setor e de outras
fontes, tais como manuais técnicos, livros e revistas especializadas. Apds a conclusao dessa fase,
elabora-se um plano de comunicacdo visual especifico para a atividade formativa.

Em seguida, procede-se a implementacao, que, geralmente, é conduzida por um con-
sultor desenvolvedor. Nessa fase, ainda ha possibilidade de ajustar o processo. Os lideres e ana-
listas do ISVOR e o cliente sdo as figuras-chaves nessa etapa e atuam na validagdo do processo.
O cliente participa ativamente e opina acerca da metodologia, dos contelddos e do material ins-
trucional, além de acompanhar os participantes e observar se o processo atende as expectativas.
Finalmente, ofertam-se as atividades formativas. Os trechos transcritos a seguir esclarecem a
natureza dessas atividades “O ISVOR dispde de uma gama de treinamentos que abrange todos
os componentes do veiculo nas areas mecanica, elétrica e eletrGnica. Estes treinamentos sao
ministrados em métodos presenciais e também e-learning.” (Facilitador 4); e “Sao realizados trei-
namentos via web disponibilizados para o Master que, apds o término, ficam disponiveis para
pesquisa. Treinamentos presenciais nos quais sdo desenvolvidas as técnicas de diagndstico por
meio de aprendizagem vivencial. Aprendizagem por meio de ‘situacGes problema’ que desafiam
o profissional na busca de solugdo. As situacdes-problema permitem o uso das ferramentas es-
pecificas dentro de uma situac¢do real.” (Facilitador 3).

A avaliacdo do processo formativo empreendido por uma UC é uma etapa relevante
para a retroalimentacdo de informacdes que asseguram o constante aperfeicoamento (BORGES
-ANDRADE; ABBAD, 1996). No ISVOR, apds o treinamento, realiza-se a etapa de acompanhamen-
to de resultados com base na abordagem de Kirkpatrick (1976).

A Figura 1 resume as etapas de construcdo dos percursos de formacdo. O processo tem
inicio com reuniGes para a identificacdo de necessidades formativas que direcionardo as demais
etapas, que consistem em: reunido de design instrucional, pesquisas e desenvolvimento, docén-
cia (aplica¢do) e andlise de resultados.
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Figura 1 - Etapas para a construcdo de treinamentos
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Fonte: dados da pesquisa.

Os treinamentos presenciais para a formacdo dos Master construidos pela UC privi-
legiam atividades praticas que se aproximam da realidade do dia a dia das concessionarias, si-
mulando situagdes-problema. O percurso formativo do Master envolve 13 temas presenciais,
divididos entre as dreas de Mecanica e Elétrica. Na modalidade web, sdo ofertados cinco tipos de
treinamentos. Na drea de Mecanica, abordam-se contetdos relacionados a motores, cambios, ei-
x0s, sistemas de freios e diagndstico. Em relagdo a area de Elétrica, os temas percorrem assuntos
relacionados a especialidades de sistemas eletroeletronicos e a diagndsticos. Verificou-se que a
formagdo do Master também abarca visita técnica a fabrica de caminhdes, o que favorece uma
visdo integrada de todas as areas e etapas do processo de fabricagao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como objetivos caracterizar o ISVOR, importante UC do setor automoti-
vo, com base nos fatores criticos considerados por Eboli (2014) e verificar sua atuacdo no desen-
volvimento de competéncias profissionais do Master. O percurso metodoldgico adotado possibi-
litou a construgdo de uma visdo consistente sobre o caso em questao.

Sobre a caracteriza¢do do ISVOR, observou-se que o envolvimento dos gestores e lideres
tem sido ativo nas diversas fases do processo. Eboli (2014) explica que as liderangas sdo determi-
nantes para o sucesso ou o fracasso de qualquer iniciativa relacionada a EC. O modelo de gestdo
adotado pelo ISVOR caracteriza-se por a¢des estruturadas e por uma légica colaborativa que possi-
bilita a interagdo com os clientes em todas as fases do processo formativo. Contudo, notou-se que a
capacitacdo dos profissionais responsdaveis pela conducdo do processo pode ser aprimorada.

Aintegracdo com o modelo de gestdo de pessoas adotado pelas concessionadrias repre-
senta um desafio complexo. Essa integracdo ocorre em uma instancia operacional, por meio do
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alinhamento de expectativas e propostas formativas. Nao se verificaram, entretanto, avangos sob
uma perspectiva mais estratégica que pudesse favorecer a intervencdo do ISVOR nas politicas e
praticas de gestdo de pessoas no ambito das concessionarias.

No ISVOR, o fluxo de comunicac¢do por diferentes canais e formatos representa um as-
pecto determinante. Entretanto, constatou-se que esse processo pode ser melhorado. Segundo
Eboli (2014), é indispensavel saber comunicar-se adequadamente com os diversos publicos-alvo,
evidenciando o valor das acGes para os individuos e para a propria organizacdo. A referida autora
admite que a qualidade da comunicacdo esta associada a experiéncia positiva dos participantes,
sendo por eles fortalecida.

Observou-se que, de forma geral, a estrutura organizacional e fisica revela-se adequada,
embora se tenha constatado oportunidade para aprimoramentos. Identificou-se que a tecnologia em-
pregada tem sido percebida como essencial, havendo, contudo, possibilidade de melhoria. Os recur-
sos tecnoldgicos tornam-se essenciais, na medida em que o ISVOR oferta servicos a distancia, via web.

Sobre os sistemas de avaliacdo, notou-se que eles permitem mapear estrategicamente
os resultados até o terceiro nivel, conforme propde Kirkpatrick (1976). Percebe-se, portanto, a
possibilidade de envidar esforcos em direcdo ao quarto nivel analitico, que requer uma avaliagdo
de resultados capaz de certificar se o treinamento atingiu os resultados finais esperados. Nesse
sentido, seria necessario desenvolver junto aos clientes parametros, indicadores e métricas que
favorecessem a referida avaliagdo. Trata-se de um empreendimento complexo em funcao das
peculiaridades dos clientes e da énfase em aspectos intangiveis.

Sobre a atuacdo do ISVOR no desenvolvimento de competéncias do Master, percebeu-
se que tem sido decisiva. Por meio de um processo estruturado e participativo, diversos atores
contribuem desde a concepgao até a implantagdo dos processos formativos. O ISVOR dispde de
um potente arsenal de recursos pedagdgicos que sdo aplicados em conformidade com os pilares
estabelecidos. A énfase em atividades praticas favorece as conexdes necessarias entre os conte-
udos abordados e a realidade do trabalho realizado nas concessionarias.

Finalmente, p6de-se constatar que o ISVOR desempenha papel decisivo no setor au-
tomotivo por meio de uma arquitetura que contempla os fatores criticos apontados por Eboli
(2014). As possibilidades de melhoria decorrem da necessidade de atender as emergentes de-
mandas e acompanhar as novas tecnologias incorporadas aos veiculos. Esta pesquisa sugere,
assim, que, ao prover o desenvolvimento de competéncias profissionais do Master, o ISVOR con-
tribui para a competitividade das unidades da rede de concessiondrias.

Deve-se considerar como uma das limitacGes deste estudo o nimero de concessiona-
rias analisadas, ja que foram abordadas 12 de um total de 30 concessionarias que dispunham da
figura do Master. Outra limitagdo se refere a quantidade de Masters entrevistados. De um total
de 41, foram inqueridos dez profissionais. Portanto, sugerem-se novas pesquisas que envolvam
um maior numero de concessionarias e de Masters. Recomendam-se, ainda, estudos sobre o
processo de aprendizagem pela pratica que ocorre no interior das concessionarias.
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