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RESUMO

Este estudo tem por objetivo compreender se o programa de trainees influencia a
aprendizagem organizacional. Como sustentacdo tedrica, aprofundou-se no modelo das cinco
disciplinas de Senge (2001), do processo de aprendizagem proposto por Kim apud Wardman
(1996), além de um resgate sobre o programa de trainees. A fim de atender ao objetivo,
realizou-se uma pesquisa de natureza qualitativa, exploratdria, por meio de um estudo de caso
numa empresa francesa do ramo de lacticinios. Para a coleta de dados, foi utilizado um roteiro
de entrevista semi-estruturado. A entrevista com os gestores do programa de trainees da
empresa ocorreu no més de maio de 2008. A partir da analise das entrevistas, procurou-se,
entdo, identificar o processo de aprendizagem dos trainees nos trés niveis: individual, de
grupo e organizacional. Observou-se, também, como a empresa trabalha as cinco disciplinas
propostas por Senge (2001), ao longo do programa. Assim, pode-se perceber a importancia do
programa de trainees na organizacdo pesquisada e como ele incentiva a melhoria e a
formacao de pessoas nos processos de aprendizagem.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional, programas de trainees, niveis de
aprendizagem.

INTRODUCAO

A aprendizagem organizacional tem sido cada vez mais discutida, analisada e estudada. Por
meio dela aprimora-se o0 desempenho das organizagdes. Concomitantemente, os programas de
trainees sdo hoje umas das principais ferramentas utilizadas pelas empresas para absorcdo e
desenvolvimento de novos talentos. Estes programas fazem parte de processos de
aprendizagem dos individuos e, por isso é interessante observar como eles podem contribuir
para a aprendizagem nas organizacoes.

Segundo Senge (2001), as institui¢cbes sdo voltadas para o aspecto do controle, o que dificulta
o0 aprendizado de um individuo, que precisa seguir regras e padrdes estabelecidos. Isto apaga
0 conceito de que o ser humano veio ao mundo motivado a fazer: aprender, explorar e
experimentar.

A capacidade de aprendizagem de uma organizacdo esta diretamente ligada a capacidade de
adaptacdo as mudancas que ocorrem. Para Senge (2001), esta adaptabilidade é somente o
primeiro passo no processo de aprendizado. Isto levou a crer que parece relevante ressaltar
que nos ultimos tempos, em consequéncia da competitividade do mercado, acompanhada por
uma nova dindmica nas relagdes de trabalho, investiu-se mais na formagéo de um trabalhador
com caracteristicas diferenciadas.
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Os programas de trainees sao programas utilizados para desenvolver a carreira de individuos
com alto potencial para atuar em posicdes estratégicas nas organizacoes.

Verificando que, normalmente, empresas que possuem programas de trainees pertencema um
mercado competitivo e globalizado, Motter (2000) afirma que dois tergos delas ja realizaram
mudancas significativas em seus programas e continuarao a realiza-las sempre que necessario,
devido a influéncia dos fatores externos e internos.

Algumas dessas mudancas foram referentes a estruturacéo, objetivos, duracdo, ampliagdo do
perfil e ampliacdo de vagas. No estudo da Across (1999), verificou-se que quando as
empresas alteravam o objetivo, era no sentido de trocar a proposta de formacdo e
desenvolvimento para a proposta de formacdo de liderancas.

Desta maneira, por meio deste estudo pretendeu-se responder: como 0 programa de trainees
influencia na Aprendizagem Organizacional?

O objetivo geral deste trabalho foi entender como o programa de trainees influencia na
aprendizagem organizacional. A abrangéncia do objetivo geral procura atingir os seguintes
objetivos especificos: (a) entender como acontece 0 programa de trainees e como funcionam
as praticas adotadas; (b) identificar como acontece o processo de aprendizagem nos trés
niveis: individuo, grupo e organizacdo; (c) como os trainees influenciam no aprendizado da
organizagao.

Para atingir o objetivo proposto, buscou-se inicialmente uma compreensdo sobre a
aprendizagem organizacional, enfatizando as principais teorias e 0 seu processo, seguido pela
compreensdo dos programas de trainees, os quais serdo melhores apresentados na proxima
secdo, referencial tedrico.

REFERENCIAL TEORICO

Aprendizagem Organizacional

Aprender esta diretamente ligado a aquisicdo de novos habitos, atitudes e comportamentos
apos um treinamento ou novas experiéncias. Ou seja, aprender nada mais é que adquirir novas
condutas ou modificar formas de condutas anteriores (KIM apud WARDMAN, 1996).

Na literatura existe uma distingdo entre aprendizagem organizacional e organizacdo de
aprendizagem, na qual a primeira concentra-se em entender a natureza e o processo de
aprendizagem dentro das organizacfes e a segunda foca o desenvolvimento e modelos
normativos e metodologicos para criar mudanca, em direcdo a processos de aprendizagem
aperfeicoados.

Para o presente trabalho, no entanto, torna-se mais relevante a perspectiva da aprendizagem
organizacional, na qual se pode observar como funciona e qual a influéncia do programa de
trainees dentro de uma organizagédo, conforme definicdo de Dibella e Nevis:

Aprendizagem organizacional € um termo empregado para descrever certos tipos de
atividade ou processo que podem ocorrer em qualquer um dos diversos niveis de
anélise, ou como parte de um processo de mudanca organizacional. DIBELLA E
NEVIS (1999, p.07).
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De acordo com Easterby-Smith et al. (2001), pode-se dizer que a aprendizagem
organizacional estd ligada ao processamento eficaz, interpretacdo e resposta a tantas
informagdes que se recebe do mundo.

Uma entidade aprende, por meio do processamento de informacdes, o &mbito de
seus comportamentos potenciais se modifica (...) Uma organizagdo aprende se
qualquer de suas unidades adquire conhecimento que ela reconhece como
potencialmente Gtil para a organizagdo. HUBER (1991, p.89) apud EASTERBY-
SMITH et al. (2001, p.18).

A perspectiva social sobre a aprendizagem organizacional enfatiza a forma em que as pessoas
atribuem significados as suas experiéncias de trabalho. Estas experiéncias podem derivar de
fontes explicitas como informagGes financeiras ou de fontes tacitas. Desta perspectiva, a
aprendizagem é algo que emerge de interagdes sociais, normalmente no ambiente natural de
trabalho. Segundo Blackler (1993) e Lave (1993) apud Easterby-Smith et al. (2001), o
conhecimento explicito envolve retirar significados de dados. J& as formas tacitas e
incorporadas de aprendizagem envolvem praticas estabelecidas, observacdo e emulacdo de
profissionais competentes e socializagdo em uma comunidade de praticas.

O conhecimento explicito é aquele formal, claro, regrado, facil de ser comunicado. Pode ser
formalizado em textos, desenhos e diagramas, assim como guardado em bases de dados ou
publicacdes. A palavra explicito vem do latim explicitus que significa "formal, explicado,
declarado”. Geralmente esta registrado em artigos, revistas, livros e documentos. Alguns
autores dizem que este tipo de conhecimento é confundido com a proépria informagdo, na sua
forma mais simples (NONAKA E TAKEUCHI, 2003).

A palavra tacito vem do latim tacitus que significa "ndo expresso por palavras". Este tipo de
conhecimento parece ser mais valioso devido a sua dificil captura, registro e divulgacdo,
exatamente por ele estar ligado &s pessoas. E o que algumas pessoas chamam de verdadeiro
conhecimento. Conhecimento tacito € aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, que
estd na cabeca das pessoas. Geralmente é dificil de ser formalizado ou explicado para outra
pessoa, pois € subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa, como "know-how"
(NONAKA E TAKEUCH]I, 2003).

Quando se estuda aprendizagem organizacional, um dos tedricos mais importantes é Peter
Senge. Para Senge (2001), a medida que 0 mundo torna-se mais interligado, os negocios mais
complexos e dinamicos, o trabalho precisa ligar-se em profundidade a aprendizagem. N&o
basta mais ter uma Unica pessoa aprendendo pela empresa, simplesmente ndo é mais possivel
encontrar solucdes na alta geréncia e fazer com que todos sigam as ordens do estrategista. O
autor acredita que terdo sucesso no futuro, as empresas que descobrirem como cultivar nas
pessoas 0 comprometimento e a capacidade de aprender em todos 0s niveis da organizacao.

Senge (2001) acredita que, o que diferenciara as organizagcGes que aprendem das demais
tradicionais (controladoras e autoritarias), serd o dominio de determinadas disciplinas béasicas.
Ele propds, entdo, cinco disciplinas, que foram desenvolvidas separadamente: dominio
pessoal, modelos mentais, a construcdo de uma visdo compartilhada, aprendizagem em equipe
e pensamento sistémico. Entretanto, estas cinco disciplinas proporcionam uma dimenséo vital
na composicdo de organizagdes realmente aptas a “aprender”:

Na disciplina dominio pessoal Senge (2001) diz que as organizacdes sé aprendem por meio de
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional, porém a Udltima ndo ocorre sem ela. O dominio pessoal vai além da
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competéncia e das habilidades. Embora se baseie nelas, o dominio pessoal significa encarar a
vida como um trabalho criativo, vivé-la de forma criativa e ndo reativa.

Senge (2001) afirma, ainda, que pessoas que possuem nivel alto de dominio pessoal
concretizam resultados mais importantes para elas. Fazem isso por meio de seu aprendizado
ao longo de sua jornada. Elas vivem em um estado de aprendizagem continua, nunca “chegam
14”. Senge (2001) relata que poucas empresas estimulam o crescimento de seus colaboradores
dessa maneira e que isto acaba até em desperdicio de recurso.

Para Senge (2001), o dominio pessoal ndo ¢é algo que se possui, € um processo. As pessoas
com alto nivel de dominio pessoal possuem grande auto-confianca, porém, sdo bastantes
conscientes de que sempre se tem muito que aprender.

No entanto, a segunda disciplina proposta, modelos mentais sdo generalizacbes ou até
imagens que influenciam pré-supostamente a nossa forma de pensar e agir. Muitas vezes nao
se esta ciente do modelos mentais ou de seus efeitos sobre 0 comportamento.

Senge (2001) diz que o trabalho com os modelos mentais inclui a capacidade de realizar
discussbes cheias de aprendizados, que equilibradamente possua questionamentos e
argumentagdes, em que as pessoas coloquem de forma proveitosa seus pensamentos e estejam
abertas as visdes das outras pessoas envolvidas.

Sobre a construcdo de uma visdo compartilhada é quase impossivel pensar em uma
empresa que tenha obtido sucesso sem metas, valores e missdes pré-determinadas e
compartilhadas na organizacdo. Quando as pessoas possuem uma visdo clara dos
objetivos, aprendem por que querem e nao porque séo obrigadas (SENGE, 2001).

Segundo Senge (2001), a visdo compartilhada seria a habilidade de estimular o envolvimento
ao invés de uma simples aceitagdo. Com o dominio desta disciplina, os lideres aprendem
como nao e produtivo simplesmente ditar uma visdo por melhor que sejam as intengdes.

Para Senge (2001), a aprendizagem em equipe é quando as equipes estdo realmente
aprendendo, ndo s6 produzem Otimos resultados, como também, seus integrantes crescem
com maior rapidez. Esta disciplina comeca com didlogo. Os integrantes deixam de pensar
individualmente e passam a pensar em conjunto. O dialogo inclui, também, interacdo que
pode elevar demais o nivel de descontragdo, dificultando a aprendizagem nas equipes. Os
padrbes de defesa possuem raizes fortes na forma de operacdo das equipes. Se ndo forem
diagnosticados, acabam com a aprendizagem. Se trazidos a tona com criatividade, podem
consideravelmente acelerar a aprendizagem.

Para Senge (2001) a aprendizagem em equipe é fundamental, pois as equipes, € ndo 0s
individuos sdo pecas vitais de aprendizagem dentro de uma organizacdo moderna. Se as
equipes ndo tiverem capacidade de aprender, a organizacdo também néo tera.

No pensamento sisttmico as empresas, assim como 0 universo, Sa0 compostas por sistemas.
Estdo igualmente conectadas por lagos abstratos de acGes que se inter relacionam, que quase
sempre possuem efeitos umas sobre as outras. Se elas fizerem parte dessa malha de lagos, é
mais dificil ainda enxergar o sistema como um todo. Tende-se a se concentrar em partes do
sistema tentando resolver os problemas isoladamente (SENGE, 2001).

Cabe salientar que Kim apud Wardman (1996) afirma a aprendizagem organizacional
acontece em trés niveis distintos. O nivel do individuo é o primeiro nivel de aprendizagem.
Este se refere a contribui¢cdo do individuo no processo de aprendizagem da organizacdo, ou
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seja, conhecimentos ja existentes nos individuos (tacitos) ou adquiridos podem colaborar para
enriquecer a memoria da organizagdo, desenvolvendo assim interligacdes entre as pessoas que
processa a transferéncia do aprendizado individual para o aprendizado organizacional.

O mesmo autor, explica, ainda, que os “modelos mentais individuais” sdo chamados desta
maneira, pois € muito mais que um conceito de memdria usado tradicionalmente. A memoria
é um depdsito de conhecimento muito estatico, os modelos mentais, entretanto, representam a
visdo pessoal do mundo, abrangendo as percepgOes explicitas. Estes modelos propiciam o
contexto préprio para ver e interpretar o novo material, e determinam como a informacao
armazenada serd aplicada em determinada situacao.

Senge (2001) acredita que o trabalho com modelos mentais inclui capacidade de se fazer
conversas cheias de aprendizados, que ponderem indagacdo e argumentacdo em que as
pessoas possam expor suas idéias e se abrem as idéias dos demais.

O proximo nivel, grupo, se da quando a aprendizagem pode vir a construir um processo social
partilhado pelas pessoas de um mesmo grupo.

O ultimo nivel ocorre quando os processos de aprendizagem individual, de compreensdo e
interpretacdo partilhados pelo grupo, tornam-se institucionalizado e se expressa em diversos
artefatos organizacionais.

Em etapas iniciais de uma organizagdo, o aprendizado organizacional quase sempre equivale
ao individual, uma vez que a organizacdo costuma envolver um grupo de pessoas bastante
reduzido e possui uma estrutura minima. Conforme a organizagdo cresce, vai surgindo uma
distincdo entre os dois niveis de aprendizado. Em algum ponto desse processo é gerado um
procedimento para captar os conhecimentos de seus membros.

Easterby-Smith et al. (2001) acreditam que os resultados das interacdes dos individuos entre
si, somados a ligacdo deles com o processo de aprendizagem organizacional, sdo, mudangas
no crescimento e desenvolvimento, ou seja, como 0s individuos pensam, sentem-se e maneira
de que agem no trabalho.

Quadro 2: Resultados relacionados aos niveis de aprendizagem

Resultados relacionados a aprendizagem individual e de | Resultados relacionados a aprendizagem organizacional

grupos
Membros individuais e de times: Organizagdes:
e  Compreendem o impacto de suas a¢Bes em outras e  Criam novos produtos e servicos;
areas da organizagéo; e  Produzem mais;
e Questionam mais que dao respostas; e S30 mais motivados e proporcionam um clima
e Possuem  maior  comprometimento  pelos mais saudavel;

resultados da organizagéo; Procuram por menor rotatividade;

L]
e  Sdo aprendizes mais auto-orientados; e  Visam menos desperdicio e erros;
e  Sofremriscos mais altos; e  Buscam melhor desempenho financeiro;
e Sdomais consultivos e solicitos aos outros; e Aumentam a eficiéncia ao invés da redundancia
e  Pedem ajuda com mais facilidade; (funcionarios cientes de sua contribuicdo para o
e  Sdo melhores ouvintes; sucesso da organizacao);
e Fazem uso da informac&o para aplicar na pratica; e  Proporcionam melhor servico ao cliente;
e  Criam saidas criativas (dispostos a diferenciagéo); e Mudam com mais rapidez.
L]

Dividem o trabalho que deve ser feito.

Fonte: Adaptacdo de EASTERBY-SMITH et al., 2001, p.141-142

Pode-se observar no quando 2, que conforme Easterby-Smith et al. (2001), que por meio do
aprendizado individual ou em grupo, os individuos absorvem caracteristicas pessoais
positivas, aprendendo a serem mais guestionadores, organizados e solicitos. Como resultados
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para a aprendizagem organizacional, notam-se os impactos favoraveis da aprendizagem do
individuo na organizacdo, entre eles, a corporagdo mais produtiva, com menor rotatividade e
atendendo melhor seus clientes.

Diversos criticos acreditam que ndo se pode saber quais os resultados que as teorias e 0S
processos de aprendizagem organizacional tém sobre os individuos, grupos e organizagdes.
Entre eles hd os que pensam que se ndo se souber mensurar 0S impactos positivos da
aprendizagem organizacional, ela fard parte de uma “moda”, em que muitas outras
intervencdes desapareceram com brevidade (EASTERBY-SMITH et al., 2001).

Os Programas de Trainees

Apesar da relevancia dos programas de trainees para o mundo empresarial (gerencial),
observa-se, entretanto, que os estudos e as literaturas sobre o assunto ainda sdo escassos no
pais.

Primeiramente, é necessario que se cite o conceito da palavra trainee. A palavra trainee €
originada da palavra training, em inglés, que significa treinamento. Trainee é um profissional
recém-formado ou que tenha se formado em até dois anos em curso superior. Seu
desenvolvimento profissional é incentivado por meio de um processo de treinamento e
adaptacdo em uma ou diversas areas, por um periodo determinado, atuando em tempo
integral, durante o qual ndo ocupa nenhum cargo definitivo na organizacdo (MOTTER, 2000).

Para o recrutamento desses jovens, ndo ha distincdo entre faculdades ou cursos. Os mais
variados cursos sdo requisitados pelas organizagdes para atender suas necessidades e
objetivos. Segundo Motter (2000), uma tendéncia permanente € procurada: a exceléncia na
formacédo socio-cultural.

Nesse estudo, Moreira (1997) apud Motter (2000) verificou que o tempo de desenvolvimento

e adaptacdo de um trainee pode ter duracdo de um a trés anos, periodo em que o funcionario
tem um tutor. Durante este periodo recebe treinamentos e participa de cursos voltados a
gestdo da sua propria carreira, conhecimento dos processos de uma ou mais areas da
organizagdo e a gestdo de pessoas.

Apos esse periodo, ele pode ser incorporado a empresa, ocupando um cargo mais alto e com
maior remuneracao, se comparado a um funcionario semelhante que ndo tenha participado do
processo. Isto ocorre com objetivo de preparar melhor o jovem para o mercado de trabalho
(MOTTER, 2000).

Os programas de trainees nas empresas tém como objetivo, segundo a opinido de Oliveira
(1996) apud Motter (2000):

Captar e desenvolver individuos de alto potencial em inicio de carreira, sem vicios
de outras organizagdes, que venham a ‘vestir a camisa da empresa’, que introduzam
‘sangue novo’ e vontade de mudar. Para formar um banco de talentos, que venha a
fazer carreira e sucess@ em funcdes e posicdes estratégicas na organizacéo.
OLIBEIRA (1996, p.153) apud MOTTER (2000, p.10)

Segundo Moreira (1997) apud Motter (2000), os trainees séo vistos como investimento, e ndo
como custo, pois esses profissionais estdo sendo capacitados e qualificados a assumir cargos
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estratégicos e importantes na organizacdo. Preferencialmente, cargos que exigem perfil de
lideranca.

Na pesquisa da Across (1999), pode-se notar, também, que o programa de trainees fornece a
possibilidade de crescimento rapido (ascensdo hierarquica) e oportunidades de
desenvolvimento e acesso a informagoes diferenciadas.

De um modo geral, Motter (2000) expde que para as empresas ha o interesse gque 0s trainees
contribuam com mudangas, inovacdes e também para a melhoria da competitividade dessas
empresas e para 0s proprios trainees, a oportunidade de crescimento rapido e
desenvolvimento profissional.

No estudo da Across (1999) identificou-se que geralmente os responsaveis pelos programas
de trainees sdo pessoas estratégicas nas organizagdes, que ocupam cargos de geréncia ou
supervisdo, ou sdo consultores especializados nesses programas. A preocupacdo destes
profissionais se deve ao fato de desenvolver esses jovens talentos para que ocupem oS cargos
altamente qualificados.

Motter (2000) verificou que em algumas organiza¢cdes ha um comité multifuncional que é
responsavel pelo programa de trainees. Com isso, as organiza¢Ges pretendem compartilhar as
responsabilidades e desafios e melhorar o programa de forma mais homogénea, pois tratam de
diversos assuntos somente desses programas.

Quanto ao treinamento e o desenvolvimento desses jovens, Motter (2000) diz que o programa
de trainees praticamente se resume a um programa de treinamento e desenvolvimento.

Quanto ao tempo de duracdo, Moreira (1997) apud Motter (2000) verificou que a
variabilidade encontrada foi de cinco a dois anos. Porém, Motter (2000) afirma que a duracéo
de cada programa reflete as intengdes, objetivos e recursos de cada organizagéo.

Moreira (1997) apud Motter (2000) faz uma descri¢do das atividades realizadas durante o
periodo de treinamento: apresentagdes corporativas, visitas as instalacdes, atividades de
integracdo, almocos e reunides sociais, estagios rotativos por diferentes areas da organizacao
e treinamentos técnicos e valoraticos. Assim, a empresa desenvolve 0 jovem que recebeu uma
formacdo genérica em uma area de conhecimento, e o especializa de acordo com as
necessidades da empresa. A missdo, 0s valores basicos, as politicas e estratégias da empresa
sdo passadas para todos os trainees. Enfim, a empresa molda o jovem para um perfil que a
empresa precisa.

A maioria das empresas pesquisadas pela Across (1999) desenvolve treinamento com o grupo
de trainees e, também, desenvolve treinamento e acompanhamento em grupo. Parte destas
atividades funciona como um método de integracdo entre os jovens (MOTTER, 2000).

No estudo da Across (1999), observou-se que em comum todos os trainees participam de
projetos ao longo dos programas e que isso € um fator relevante para a formacao profissional
desses jovens. Muitos programas exigem que o trabalho desenvolvido e os resultados
alcancados sejam apresentados formalmente para os executivos da companhia. Com isto o
trainee ganha visibilidade e reconhecimento, gerando oportunidades significativas de
desenvolvimento (MOTTER, 2000).

Motter (2000) afirma que ha uma avaliacdo formal dos trainees, que ocorre ao longo do
programa. Ha empresas que utilizam como forma alternativa para o autoconhecimento e
desenvolvimento, a auto-avaliacdo, pela qual se avalia o conteldo técnico de cursos e
treinamentos, a capacidade do jovem de adquirir conhecimento, os resultados alcancados e a
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maneira como 0 trainee atingiu tais resultados. Entdo, por fim, avalia-se o desempenho
técnico em projetos.

Observa-se que 0s aspectos comportamentais a serem avaliados estdo vinculados as
competéncias e valores da organizacéo.

“Vale destacar os principais aspectos presentes nas avaliag8es comportamentais dos
programas. S&o eles: trabalho em equipe, lideranca, foco no cliente, relacionamento
interpessoal e iniciativa”. MOTTER (2000, p.21)

Ha, porém, um grande problema que existe nos programas de trainees: o risco de perder esses
jovens para o mercado quando eles comecam a produzir, apds ter investido muito na
capacitacdo dos mesmos, afirma Motter (2000).

Segundo o autor, o desalinhamento de expectativas, falta de perspectiva de carreira, falta de
desafios, adaptacéo, falta de monitoramento, erro de selecéo, redirecionamento de carreira e
inadequacgdo comportamental sdo alguns dos motivos de desligamento.

Como observado no estudo da Across (1999), durante o programa, o desligamento € muito
incomum, poréem apdés o término do programa e no periodo de dois a trés anos apos o termino,
o indice de desligamento € alto.

O autor acredita que o indice de retencdo da empresa, indice de ocupacdo de cargos
gerenciais, indice de satisfacdo com o programa, resultados efetivos gerados pelo programa e
visibilidade do programa de trainees no mercado sdo indicadores de sucesso dos programas
para as empresas.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, foi realizada uma pesquisa de campo de carater exploratorio, cujo objetivo
principal foi compreender como o programa de trainees influencia na aprendizagem
organizacional. Por se tratar de um estudo exploratorio, optou-se por uma pesquisa qualitativa
por meio de um estudo de caso, uma vez que ndo foi objetivo deste estudo determinar
tendéncias ou explicacdes alicercadas nos resultados obtidos.

Segundo Merriam (1988) apud Grazziottin (2001), o uso do estudo de caso denota que 0
interesse do pesquisador esta mais voltado a compreensdo dos processos sociais que ocorrem
num determinado contexto do que as relagdes estabelecidas entre variaveis. Os pesquisadores
desejam compreender uma situacdo em profundidade, enfatizando seu significado para os
varios envolvidos.

Yin (2005) afirma que estudo de caso € a investigacdo derivada de uma experiéncia ou
observacgdo a um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, especialmente
guando os limites entre objeto de estudo e contexto ndo estdo claramente definidos.

O objeto de estudo foi uma organizacdo que possui um programa de trainees ha trés anos e
que estd bem estruturado em relacdo aos valores da empresa, a Yogui’. A anélise foi feita
considerando todo o programa de trainees da empresa, desde o processo de recrutamento e
selecdo, a escolha dos candidatos até a conclusdo do programa, os treinamentos oferecidos a

! O nome da empresaé ficticio.
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eles, o desenvolvimento das competéncias e o aprendizado durante a execucdo de suas
atividades.

Gil (1999) compreende a técnica entrevista como uma forma de dialogo assimétrico, em que
uma das partes busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagdo. Na
aplicacdo de entrevista a informante conta com a presenca do pesquisador ou seu auxiliar que
registra as informacdes.

Para obter a visdo do programa de trainees e buscar responder o problema de pesquisa, foi
feita uma entrevista com dois integrantes do time de Recursos Humanos da Yogui, que
participam do processo de selecdo do programa de trainees. O Entrevistado A é estagiério,
cursa Agronomia, estd na empresa ha quatro meses e € responsavel por toda a parte de
sourcing da area de recursos humanos da empresa. Ele participa do desenvolvimento das
estratégias de atracdo de talentos, para que as pessoas se interessem em participar dos
processos de selecdo para as vagas de todos os niveis hierarquicos. O entrevistado B é
formado em Administracdo de Empresas, estd na Yogui ha trés anos e é responsavel pelos
programas de treinamentos para toda a empresa.

A entrevista teve como instrumento um roteiro semi-estruturado, com perguntas formuladas
tendo como base o conteudo tedrico abordado anteriormente.

A partir da transcricdo da entrevista, utilizou-se a técnica de analise de contetdo, pois
segundo Bardin (2000) este tipo de analise leva em consideracdo o conteudo, e
eventualmente, a sua forma e a distribui¢do destes contetdos e formas.

Como a andlise de conteddo procura conhecer aquilo que esta além das palavras, ou seja,
busca outras realidades por meio das mensagens transmitidas, pretendeu-se desta forma
compreender se ha influéncia do programa de trainees na aprendizagem organizacional da
organizacdo estudada e como esta ocorre.

Caracterizacdo da Empresa Estudada

O grupo francés Yogui é lider mundial de produtos lacteos frescos e agua mineral. Presente
em mais de cento e vinte paises, 0 grupo conta com mais de oitenta mil colaboradores, e é 0
terceiro maior grupo alimenticio da Europa e o sétimo maior fabricante de alimentos do
mundo - 0 primeiro em paises como a Franga, Espanha e Italia.

O Grupo Yogui comecou a fazer histdria no Brasil no inicio da década de 70, e ao final de
2000, a Yogui adquiriu outra marca de laticinios, uma marca com expressiva referéncia de
tradicdo e qualidade em leite, passou a contar com o know-how e expertise do Grupo Yogui
para ampliar a sua atuacdo no mercado de iogurtes e sobremesas.

O programa de trainees da empresa

O programa de trainees da Yogui surgiu em 2005, quando a empresa tinha um cargo de
gerente junior e percebeu que esta vaga estava muito proxima ao que o mercado chamava de
trainee, pois o perfil da vaga era de uma pessoa que tinha acabado de se tornar um gerente,
mais ainda ndo tinha maturidade.

Pensando assim, a empresa fez um estudo e resolveu implantar o programa de trainees, em
que as pessoas serdo desenvolvidas e treinadas para ser um futuro gerente, gerando resultados.
A empresa ja passou por trés edi¢fes: 2005, 2006 e 2007
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Nas Ultimas edicdes eles tém treinamentos trimestrais para desenvolver especificamente as
competéncias essenciais de um futuro gerente, ao invés de receber o treinamento como 0s
demais colaboradores Yogui. Além disso, no recrutamento a empresa busca identificar se o
candidato possui as caracteristicas essenciais para entregar a equipe Yogui e gerar resultado.
Esse conjunto de caracteristicas é chamado por eles de DNA, que é composto por lideranca,
ambicdo, exceléncia e inovacéo.

Pode-se destacar como os principais canais de divulgagdo do programa: o site da empresa,
mala direta nas universidades, cartazes, folders, stand em feiras de empresas junior,
faculdades e revistas.

Apos divulgar o programa, a empresa escolhe uma consultoria, que ird Ihe dar todo o suporte
necessario durante o processo de recrutamento e selecdo. Entre as inscri¢es a integracdo dos
trainees na empresa, leva de um més e meio a dois meses.

Apos a inscricdo, o curriculo passa por uma triagem, pela qual a cons ultoria seleciona os que
mais se aproximam nos critérios determinados pela Yogui, esses candidatos passam por uma
prova on-line, sendo esta prova de conhecimentos gerais, de logica e de inglés. Entdo, as
pessoas selecionadas participam de um game on-line, um jogo no qual ele tem um manual
com uma pontuacdo e um tempo para solucionar o case. Depois de mais este filtro, os
selecionados passam por uma dindmica com integrantes da equipe Yogui e da consultoria.
Assim, a empresa ja da um feedback de imediato e marca um horario para a proxima etapa,
que € o painel de negbcios.

Nessa etapa, os candidatos tém um lap top com um jogo de negdcios. Esse jogo é uma
simulacdo de decisGes e estratégias que por ele devem ser tomadas. Os candidatos que se
destacaram no painel serdo entrevistados pelos gestores das areas, pelo RH e por diretores da
empresa. Os melhores serdo aprovados e passardo a integrar a equipe de colaboradores Yogui.

Apo0s todo esse processo 0s trainees aprovados, passam por uma integracdo, que tem dois
objetivos: conhecer a companhia e desenvolver a convivéncia deles, fazendo com que se
sintam parte da equipe.

Ao ingressar na empresa, 0 trainee assume um ou mais projetos em uma determinada area,
que por ele serd desenvolvido durante todo o programa. Assim, entre suas principais
atividades esta o desenvolvimento desse projeto, no qual ele tera total autonomia para o
andamento e seu proprio desenvolvimento por meio de treinamentos. Estes treinamentos tém
como principal intuito ajudar o trainee a aprimorar suas competéncias. Dentre elas pode-se
citar a comunicacéo, planejamento estratégico e orientacdo para resultado.

ANALISE DOS RESULTADOS

A analise a seqguir foi feita por meio da analise do contelido da entrevista, considerando-se o
arcabouco teorico, principalmente as cinco disciplinas de Senge, complementando com o0s
niveis de aprendizagem propostos por Kimapud Wardman. Realizou-se, também, uma analise
para comparar se o programa de trainees da Yogui, esta de acordo com as defini¢des de
Motter (2000), Kotter (1998) e Hristov et al. (1999).

Em relacdo ao dominio pessoal, percebeu-se durante a entrevista que esta disciplina € um dos
pré-requisitos para selecdo dos trainees ou para qualquer outra vaga na Yogui, pois entre as
quatro competéncias pré-eliminatorias estd a ambicgdo, e pessoas que possuem alto nivel de
dominio pessoal concretizam resultados mais importantes para elas. Segundo o entrevistado B
“mesmo porque se vocé ta olhando um cara hoje pra que ele tenha uma posicao 14 na frente,
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esse cara tem que ter ambigao, essa ¢ a minha palavra”. E outra competéncia pré-eliminatoria
¢ a inovagao, de acordo com o entrevistado B “inovagdo, entdo o cara pensar de uma maneira
diferente, isso ¢ uma outra coisa que a gente olha na sele¢do”, ou seja, realizar as atividades
de maneira criativa e ndo reativa.

O dominio pessoal dos trainees é desenvolvido, também, ao longo do programa, pois a Yogui
espera que o trainee tenha um olhar diferente do que os demais, que ele tenha um olhar
inovador mediante 0s processos que ja sdo feitos na empresa buscando melhorias e redugdes
de custos, “que solugio que esse cara apresentou pra um problema? E aquela solugdo
superficial, que todo mundo apresenta ou ele pensou numa outra coisa, uma coisa diferente”.

Sera observado o processo de dominio pessoal do trainee, no desenrolar do programa, se além
dele estar em aprendizagem continua, € uma pessoa que pesquisa e que consegue informacao
com agilidade. Caso o trainee desconheca um determinado assunto, ele deve saber como
adquirir informagdo com rapidez. O trainee deve estar consciente que ele sempre tem muito a
aprender. De acordo com o entrevistado B “entdo ele ¢ um cara que pesquisa, que vai atras,
que pega informacao rapida. Nao que ele tenha que saber essa informacéo, ... mas ele tem que
saber buscar a informag¢ao logo”.

Em relacdo a disciplina modelos mentais proposta por Senge (2001), a partir da entrevista,
pode-se verificar que durante o recrutamento e selecdo do programa de trainees, os candidatos
devem ter como modelo mental, potencial para crescer profissionalmente e com rapidez.
Conforme o entrevistado B, ele deve ser um potencial, “potencial que é aquele cara que a
gente sabe que em pouco tempo vai galgar outras posi¢oes, vai conseguir subir”.

Os trainees desenvolvem a disciplina modelos mentais, pois durante 0s treinamentos que séo
ministrados especialmente a eles em funcdo de suas atividades e desenvolvimento, os trainees
terdo a oportunidade de conversar entre si, trocando experiéncias, pedindo opinides uns dos
outros e pelos inputs dos demais companheiros de programa.

Durante o programa observa-se, tambeém, a disciplina modelos mentais por o trainee liderar
um projeto. Por meio destes projetos, ele deve sempre argumentar e questionar os integrantes
da equipe do projeto e das areas envolvidas. Assim ele acaba por desenvolver sua
comunicagdo por estar mais aberto as visdes das outras pessoas.

Sobre visdo compartilhada do trainee, ela ja é constituida desde a fase de recrutamento e
selecdo, pois qualquer potencial colaborador Yogui tem como um dos pré-requisitos a
lideranca.

A visdo compartilhada é notada, também, por a organizacdo ter como meta que 0s trainees,
apos os dois anos de programa, ocupem uma posi¢ao gerencial e nos anos seguintes ele tenha
uma rapida ascensdo ao longo de sua trajetdria na companhia chegando a ocupar um cargo de
diretoria.

Durante o programa, a visdo compartilhada do trainee é construida, pois ele recebe
treinamentos para aprimorar a competéncia lideranga. Por ter que desenvolver um projeto,
cabe ao trainee gerir este projeto fazendo com que as pessoas que dele participam se
comprometam de forma que fagam com que o projeto se desenrole e conclua-se com sucesso.

Observa-se, também, a visdo compartilhada do trainee, por ele ter ingressado na companhia
com uma certa expectativa ele acaba por influenciar os demais membros das equipes. De
acordo com o entrevistado B “...ele se torna um pdlo, as pessoas querem conhecer mais, saber
mais sobre ele, saber o que esta acontecendo”.
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A disciplina aprendizagem em equipe acontece primeiramente pela lideranca como pré-
requisito do trainee. Como lider de projeto e futuro gerente, o trainee tem que estar apto a
trabalhar em equipe, pelo do dialogo eles passam a pensar em conjunto, obtendo resultados
como grupo. Com as equipes aprendendo a Yogui aprenderd, também, segundo Kim apud
Wardman (1996).

O dialogo dos trainees ocorre, também, entre eles mesmos. Acontece durante a integracdo da
qual eles participam antes do inicio do programa, na qual eles interagem e, ainda, durante os
treinamentos ja citados. Além destas atividades, os trainees da Yogui costumam interagir, se
encontrando para atividades informais, “todo més eles marcam um happy hour, eles marcam
alguma coisa, 0 pessoal sai, a gente ndo gosta de forcar muito os momentos informais. E
muito mais facil deixar os caras marcarem isso”.

O pensamento sisttmico dos trainees é desenvolvido primeiramente pelo periodo de
integracdo. Durante a integracdo, os trainees tém contato com todas as areas da empresa, com
as pessoas que ocupam cargos de altos niveis em varias areas, ou seja, gerentes e diretores. A
integracdo conforme o entrevistado B ¢ “passar ja& o conhecimento prévio da companhia,
entdo eles assistem treinamento sobre pesquisa de mercado, pensamento do consumidor
Yogui, eles aprendem tudo”.

O que aprimora, também, o pensamento sisttmico dos trainees é a autonomia que eles
possuem para gerir seus projetos, conforme o entrevistado B ... quando vocé d4 a autonomia,
vocé forga uma pessoa a pensar em mais coisas, e isso faz com que a pessoa tenha mais
abrangéncia, olha mais estrategicamente”.

Por meio da entrevista, pode-se observar que a aprendizagem na Yogui ocorre em niveis. No
nivel do individuo, o trainee contribui para a organizacdo com as habilidades que ele ja
possui, que nada mais é que o0 DNA.

O DNA é composto pela lideranca, ambicdo, inovacdo e exceléncia. Em relacdo a lideranca o
entrevistado B diz que “...lideranca que pra gente ¢, fazer acontecer, ou seja, 100% ndo ¢ 99,
... O individuo faz? O individuo tinha um problema complicado, ele fez o negdcio se
resolver?”. O entrevistado B define ambi¢do como “uma linha pra ser seguida, ¢ uma linha
gue a gente seleciona, mesmo porque se vocé ta olhando um individuo hoje pra que ele tenha
uma posicdo la na frente, esse individuo tem que ter ambicdo, essa ¢ a minha palavra.”, ele
define inovagio como “que solugdo que esse individuo apresentou pra um problema? E aquela
solucdo superficial, que todo mundo apresenta ou ele pensou numa outra coisa, uma coisa
diferente”, e por ultimo, exceléncia “exceléncia ¢ o seguinte, o individuo fez, desde a primeira
vez que ele fez ficou bem feito?”.

Além das habilidades que os trainees ja possuem, outra forma pela qual eles contribuem para
a empresa € com o conhecimento que eles irdo adquirir por meio dos treinamentos que viram
desenvolver suas competéncias, de acordo com o entrevistado B:

“...0 treinamento ¢ pra isso, entdo eu trabalho blocos especificos, por exemplo, hoje
a gente vai trabalhar um treinamento de planejamento estratégico, vamos fazer o
cara olhar mais pra cima, vamos pegar um problema e fazer o cara olhar mais de
cima. O qué que eu to fazendo? Pegando a competéncia de planejamento estratégico
e passando do 0 pro 1...”.

Os trainees adquirem, também, novos conhecimentos com as experiéncias vividas durante sua
atuacdo no programa, gerenciando projetos, em contato com os integrantes da equipe e 0s
demais colaboradores Yogui. De acordo com o entrevistado B, durante o treinamento on the
job é que o trainee vai realmente aprender
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“O que a gente sempre acreditou mais, foi o treinamento on the job, focado no
trabalho, o gestor desenvolver o individuo, ele aprender no dia a dia ... a Yogui ndo
acredita, e ndo vende que o treinamento va fazer a diferenga. O treinamento é um
complemento, o que vai fazer a diferenga no trabalho desse trainee”.

O somatdrio do conhecimento adquirido pelos dos treinamentos e das experiéncias on the job
mais as habilidades que o trainee j& possuia, resulta em um novo fragmento de informacéo, o
aprendizado individual.

A empresa desenvolve, também, a aprendizagem em grupo, colocando os trainees para
interagir, durante os treinamentos que segundo o entrevistado B “durante o treinamento que ¢
trimestral, € um horario que eles estdo todos juntos, em conjunto na mesma sala, so eles, eles
acabam fazendo daquele momento um momento deles”, e por meio da integragdo “¢ um
momento de convivéncia, vocé tem partes ludicas, eles fazem joguinhos, vao pra uma trilha,
que no fundo ajuda os caras a trabalhar em equipe. A gente tira foto, faz um CD e tudo isso
gera uma integragdo. Eles se sentem uma equipe depois disso”.

Ocorre, ainda, a aprendizagem em grupo no decorrer das atividades do programa. O trainee
faz a transferéncia do aprendizado individual para o grupo de acordo com o entrevistado B:

“Os ndo gerentes eles entram com uma expectativa em relagdo as pessoas, entdo
passa um més e as pessoas ja estdo pedindo pra ele, e ai 0 que vocé acha disso? Ele
se torna uma referéncia, entdo os ndo gerentes esperam receber dessa pessoa
informacdo, conselho, maneira de diferente de pensar”.

O trainee vai contribuir para a aprendizagem organizacional, contribuindo com o grupo, por
durante o programa ele j& possuir uma postura de carater gerencial “ele ¢ contado no quadro
gerencial da companhia, ele participa de todas as reuniGes que 0s gerentes participam,
entendeu, ele estd na minha esfera gerencial”.

Os projetos desenvolvidos pelos trainees ttm como objetivo trazer melhorias para a empresa
como um todo, conforme o entrevistado B 0 que a Yogui espera € “um cara que vai olhar um
projeto e falar, mas o que eu posso fazer diferente nesse projeto, putz, eu posso fazer isso
daqui assim, vou trazer uma reducdo de custo, ou eu posso fazer esse projeto igual é feito 14
na Argentina”.

Conforme citado pelo entrevistado B, “O foco de qualquer programa de trainees, pelo menos
99% do mercado € ter pessoas que vao ocupar posicdo de lideranga na companhia, quando eu
falo posicoes de lideranca, eu falo pessoas que podem subir 3, 4 niveis, nos proximos anos...”,
comprova o que o objetivo do programa de trainees é o crescimento rapido, e para formar um
banco de talentos, que venha a fazer carreira e sucessdo em fungdes e posicdes estratégicas na
organizacao.

Pode-se verificar por meio da afirmagdo “Pra gente € livre. Tem uma pessoa na area de
compras, que € uma médica veterinaria. Vocé vé que a gente ndo tem restri¢cdo quanto a curso
versus area. Entdo, isso ¢ bem interessante”, que quanto ao recrutamento, realmente nao ha
distin¢do entre os cursos e faculdades.

A Yogui modificou, também, o seu programa em relacdo ao treinamento, conforme
mencionado pelo entrevistado B:

“A propria questdo do treinamento, a propria questdo da estruturagdo do
treinamento, € uma modificacdo muito grande na empresa. Por qué? Porque vocé
consegue atuar muito mais facil no comportamento das pessoas, entendeu? Porque
fator maturidade ¢ um fator importante. O DNA, porque o conceito de DNA da
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Yogui foi langado em 2006, entdo a gente s6 incluiu isso no programa no final de
2006, isso foi uma outra mudanga.”

De acordo com a citagdo acima, dois tergos das empresas j& realizaram mudancas
significativas em seus programas e continuardo a realiza-las sempre que necessario, devido a
influéncia dos fatores externos e internos.

Verificou-se que o programa de trainees tem, além de possibilidade de crescimento rapido
(ascensdo hierarquica), oportunidades de desenvolvimento e acesso a informagoes
diferenciadas. Relacionado a isso, o entrevistado B citou:

“O primeiro papel é aprender a0 maximo, porgue vao terminar os dois anos, ele tem

que saber aquela fungéo, ele tem que saber tudo aquilo e evoluir. Hoje ele ta aqui, a
gente espera que daqui a dois anos ele esteja aqui como gerente, assim, esse € 0
principal papel dele, isso € o que é esperado dele, resultado mesmo s6 depois de dois
anos.”

Em relacdo a existéncia do job rotation a empresa afirma que “N&o, 1SS0 ndo € uma coisa
prevista, ndo € uma coisa sine qua non, no programa” que em relagdo aos esquemas de
atividades exercidas pelo trainee, a Yogui utiliza o esquema fixo pelo qual o trainee fica ao
longo de todo o programa em uma Unica area.

Sobre a idéia de que os trainees sdo vistos como investimento, e ndo como custo, pois estdo
sendo capacitados e qualificados a assumir cargos estratégicos e importantes na organizacao,
que exigem perfil de lideranca, foi questionado qual seria a expectativa de que o trainee va
colaborar coma Yogui em longo prazo. Pela resposta do entrevistado B, para esta questao:

“Eu wvou esperar o resultado concreto desse cara significativo a partir do segundo
ano, comecando a responder a sua pergunta de onde que ele agrega, quanto que ele
agrega. Entdo os dois primeiros a gente sabe que é um investimento alto da
companhia, eu vou sO treinar esse cara, entdo ele tem treinamento, o gestor vai
acompanhar, a gente vai ouvir o que ele precisa, a gente vai fazer uma série de agoes
pra que esse cara se encha de conhecimento, e se encha de conhecimento da
companhia, vontade e saiba como agregar.”

Desta maneira, a partir da anélise da entrevista a luz da teoria sobre aprendizagem
organizacional, percebeu-se que na organizacdo pesquisada o programa de trainees ira
colaborar e agregar valor a companhia.

Quadro 4 - As Cinco Disciplinas X Programa de Trainees Yogui
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Disciplina Observado

Ambicdo e inovacdo como pré-requisitos eliminatdrios;

Dominio . )
Pessoal Pensamento inovador ao longo do programa;
Aprendizagem continua, a busca por informagdes.
Potencial como Modelo Mental inicial;
Modelos . . . . .
Mentais Troca de experiéncias com 0s demais trainees durante treinamentos;

Argumentacao e questionamento com os demais colaboradores durante o projeto;

Lideranga como pré-requisito eliminatorio;

Visédo Organizagdo possuir meta tragcada para o programa de trainees;

Compartilhada | Desenvolvimento da competéncia lideranca, os trainees devem gerar 0 comprometimento
das equipes dos projetos, mostrando as diferencgas das acbes deles no ambiente macro.

Lideranca como pré-requisito e desenvolvimento dela, trainees pensando em grupo e
buscando resultados com o grupo;
Interacdo entre os trainees durante a integraco e atividades informais.

Aprendizagem
em Equipe

Pensamento Desenvolvido primeiramente por meio do periodo de integracéo;
Sistémico Autonomia cedida aos trainees gerar pensamento abrangente e estratégico.

Fonte: Elaborado pelas autoras . Adaptacéo de Senge (2001) e informactes cedidas pela empresa estudada.

O quadro 4 mostra os pontos do programa que desenvolve cada disciplina proposta por Senge
(2001), seja durante o programa ou pelos pre-requisitos exigidos pela empresa para 0 ingresso
de qualquer colaborador, ndo somente para 0 programa de trainees.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo identificar como ocorre a influéncia dos programas de trainees
na aprendizagem organizacional que de acordo com Huber (1991) apud Easterby-Smith et al.
(2001) uma organizagéo aprende se qualquer de suas unidades adquire conhecimento que ela
reconhece como potencialmente Gtil para a organizacdo. Pode-se observar que o programa de
trainee da Yogui ressalta exatamente este ponto, o desenvolvimento do trainee estd
diretamente ligado ao desenvolvimento da empresa e a obtencdo de resultados.

Pode-se destacar que, na Yogui, a aprendizagem organizacional é usada como uma ferramenta
gerencial, desenvolvendo as habilidades de pensamento dos membros individuais na
organizacdo, ou seja, eles usam os treinamentos e a autonomia que é dada ao trainee, para
desenvolver habilidades tcitas e cognitivas.

Constatou-se que a Yogui desenvolve as cinco disciplinas propostas por Senge. O dominio
pessoal é requisitado desde o processo de selecdo, pelo qual os recrutadores buscam
caracteristicas diretamente ligadas a ele, como ambicdo e inovagdo que fazem parte do DNA
da Yogui. Observa-se, também, o processo de dominio pessoal perante a postura do trainee
durante o programa, de ter agilidade para correr atras dos objetivos.

Os modelos mentais dos trainees sdo as trocas de experiéncias entre si durante treinamentos,
integracdo e atividades informais. Ele trabalha, também, o modelo mental pela argumentagéo
e questionamento com os demais colaboradores da Yogui que participam do desenvolvimento
de seus projetos.

A disciplina visdo compartilhada além de também fazer parte, também, dos pré-requisitos de
qualquer colaborador Yogui, a lideranca, é notada por a organizacdo ter como meta pré-
definida que o trainee cresc¢a rapidamente na companhia chegando um dia a ocupar um cargo
de diretoria.
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A aprendizagem em equipe ocorre de formas variadas. A principio a lideranca no DNA ja
requer essa disciplina. Ela ocorre durante as atividades realizadas em conjunto dos trainees
em sua area de atuagdo e junto das pessoas envolvidas em seu projeto.

O pensamento sisttmico dos trainees é desenvolvido durante o periodo de integragéo. Ao
longo deste periodo, é apresentada a eles a Yogui como um todo e eles tem contato com
pessoas que ocupam cargos de altos niveis.

O pensamento sisttémico dos trainees da Yogui poderia ser melhor desenvolvido, por o
projeto que ele gere ndo necessariamente envolver uma outra area, para que eles conhecam os
impactos das agdes de seu trabalho no negdécio com um todo. Os trainees da Yogui ndo
fazem, também, job rotation nas demais areas da empresa, além das que eles atuam. Isso é
uma limitagdo do programa de trainees da Yogui, pois o job rotation estimularia mais o
pensamento sistémico deles.

O aprendizado no nivel individual do trainee, pode ser observado por meio dos treinamentos
que desenvolverdo as competéncias necessarias para que ele se torne um lider competitivo. O
aprendizado individual é nota, ainda, no treinamento on the job, ou seja, as atividades que o
trainee realizar durante o dia a dia do programa, as experiéncias que 14 ele vivenciar.

O aprendizado do nivel grupo, proveniente do individuo, no caso o trainee, € notado pela
interacdo entre os trainees durante os treinamentos que sdo ministrados somente a eles, e,
também, durante o periodo de integracdo que ocorre com os aprovados, antes do inicio do
programa. Outra forma de perceber-se o aprendizado no nivel grupo, é fato de o trainee se
tornar uma espécie de polo para os demais membros da area em que ele atua e para 0s
integrantes da equipe do projeto pelo qual ele é responsavel.

A aprendizagem no nivel organizacional € notada, por o trainee fazer parte o0 quadro
gerencial da empresa e participar de reunides junto a gerentes e diretores. Outra maneira de se
notar a aprendizagem neste nivel, € por meio dos impactos ocasionados pelos projetos
liderados pelos trainees, na organizacdo como um todo.

Nivel Grupo
Interacéo entre
trainees

Nivel Individual
Desenvolvimento de
Competéncias

Trainees como
referéncia na area

Treinamento On the Job

Nivel Organizacional

Trainees estdo na esfera gerencial da empresa

Figura 4: Aprendizagem em Niweis do Programa de Trainees Yogui
Fonte: Criado pelas autoras, adaptacdo de Kim apud Wardman (1996) e informages cedidas pela empresa
estudada.

A figura 4, portanto, mostra que a aprendizagem organizacional na Yogui é vista como uma
ferramenta para alinhar tanto o0 comportamento dos membros organizacionais como de toda a

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 6, N. 2 (11), JUL./DEZ. 2009



organizacdo, visto que segundo o entrevistado B os trainees se tornam referéncias para a
organizagcdo como um todo.

Este estudo possibilitou analisar o qudo importante é essa relacao, o desenvolvimento de um
projeto como o programa de trainees, que apesar de poder desenvolver melhor o pensamento
sistémico, desenvolve as demais disciplinas, dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada e aprendizagem em equipe. Além disso, € claro processo de aprendizagem
através dos niveis individual, grupo e organizacional. Dessa forma, o programa de trainees da
empresa Yogui, influencia a aprendizagem organizacional da Yogui.

Por se tratar de um estudo de caso, pelo qual foi analisado apenas o programa de trainees de
uma empresa, ndo se pode generalizar os achados para os demais programas existentes no
mercado.

Para pesquisas futuras, recomenda-se um estudo em organizacbes de mesmos e diferentes
segmentos de atuacdo, bem como buscar responder a questdo de pesquisa sob a 6tica dos
trainees.
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