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Resumo

BIGATAQ, Iracilda Regina, Qualidade no Ensino em Universidades Corporativas — Estudo de
Caso da Academia Universidade de Servigos, Campinas,: Faculdade de Engenharia
Mecénica, Universidade Estadual de Campinas, 2001. 118 p. Trabalho Final de Mestrado

Profissional.

Esta dissertagdo apresenta um estudo sobre as Universidades Corporativas ¢ sobre a
Qualidade presente em suas atuagDes e atividades. Esse estudo aborda o entendimento do
conceito de Universidade Corporativa, seu fundamento, as Organiza¢des que Aprendem e a
Vantagem Competitiva resultante da qualificagio dos recursos humanos das empresas. Esta
qualificacZo ¢ de responsabilidade das Universidades Corporativas, ou seja, o desenvolvimento de
pessoas (ndo so6 funcionarios mas também parceiros, fornecedores) alinhado as estratégias do
negocio. Dentro desta responsabilidade de desenvolvimento de pessoas e cada vez mais num
menor espago de tempo, visto que a sociedade que se vive hoje é a sociedade da informacdio onde
recursos tecnologicos facilitam e agilizam a transmissdo de informagdes, as Universidades
Corporativas estdo tornando-se virtuais. Apresenta-se nesta dissertacio o estudo de caso da
Academia Universidade de Servigos, Universidade Corporativa do Grupo Accor — lider mundial
no segmento de viagens, furismo e servicos as empresas, ¢ suas atividades assim como seu

programa de Integra¢do ao Grupo e & Empresa chamado Descobrindo o Mundo Accor.

Palavras Chave
Comunidade ¢ Universidade, Garantia da Qualidade, Politica de empresa, Comportamento

Organizacional, Empresas Multinacionais — Empregados - Aperfeigoamento



Abstract

BIGATAO, Iracilda Regina, Quality in teaching in Corporate Universities — Case study from
Academia Universidade de Servicos, Campinas,: Faculdade de Engenharia Mecanica,
Universidade Estadual de Campinas, 2001. 118 p. Trabalho Final de Mestrado Profissional.

This dissertation presents a study about Corporate Universities and the quality involved in its
performances and activities. This study approaches the understanding of Corporate University
concept, foundation, the Learning Organizations and the Competitive Advantage resulting from
companies' human resources qualification. This qualification is the Corporate Universities'
responsibility, which means that people's development (not only employees but also partners and
suppliers) must follow company's strategies. Because of this responsibility and the lack of time in
today's society, and because technological resources facilitate and activate transmission of
information, the Corporate Universities are becoming virtual This dissertation presents a case
study based on the activities of the Academia Universidade de Servigos, Accor Group Corporate
University and on one of its program called Discovering the Accor World. The Accor Group is

composed of the top leading travel, tourism and services comparies.

Key Words
Community and University, Quality Guarantee, Company Policy, Organization Behaviour,
Multinational Companies — Employees - Improvement
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Capitulo 1

Introducao

O papel da Educagfo, numa sociedade em constante processo de transformagfo como a que
se esta vivendo hoje, vem sendo abordado por educadores, empresarios e outros segmentos
teressados em refletir sobre os desafios que se impdem nesta sociedade para que se possa atingir
um grau de competitividade e modernidade compativel com as exigéncias do mundo atual. Esse
grau de competitividade implica num processo de melhoria e evolugio constante tendo como base

Os principios e aspectos da qualidade.

Um grande esforgo tem marcado a busca da universalizagio ¢ da democratizagdo do ensino,
néo s6 do acesso e das oportunidades de aprendizagem mas, também, quanto a sua gestio. Neste
sentido, a emergéncia do tema educagdo corporativa, nomeada de Universidade Corporativa,
sinaliza a superacio dos modelos tradicionais de Treinamento e Desenvolvimento e a busca de

novas formas de ensino ¢ desenvolvimento.

“As Universidades Corporativas s30 mais do que departamentos de treinamento revestidos
de um novo nome; elas representam um esforco notavel para desenvolver, em funcionarios de
todos os niveis, as qualificages , o conhecimento e as competéncias necessarias ao sucesso do
trabalho atual e futuro.” (MEISTER, 1999)



A proliferacio das Universidades Corporativas tem sido a resposta estratégica das empresas
bem sucedidas que estio competindo pelo futuro através do desenvolvimento continuo de seus
talentos internos e externos. Para estas empresas, chamadas Organizagbes que Aprendem, a

educagio ¢ instrumento necessério 4s mudangas crescentes e ao desenvolvimento.

O diferencial decisivo destas Organizagdes que Aprendem ¢ a capacidade de atrair e manter
a fidelidade de investidores e clientes e ao mesmo tempo atrair e reter os criadores do
conhecimento que esses clientes especiais valorizam. As Universidades Corporativas, nesse
sentido, sdo citadas pelos proprios colaboradores das organizagdes como diferencial e fator de
retencdo de talentos. Prova disso foi a pesquisa "As melhores empresas para se trabalhar"
realizada pela revista Exame — 1999 — onde os colaboradores do Grupo Accor citaram a Academia
Universidade de Servigos (caso de estudo neste trabalho), a sua Universidade Corporativa, como a
maior vantagem em se trabalhar na referida organizagio. Vide apéndice copia da pesquisa.
HARRINGTON, 1997, afirma que o treinamento compensa em termos de lealdade do colaborador

e reduzidas taxas de rotatividade de pessoal.

Vive-se hoje uma era de organiza¢Bes sem fronteiras rigidas, organizagbes virtuais. A
tecnologia da informacgo, marco da sociedade atual, permitiu as pessoas interagirem eficazmente
sem estar compartilhando o mesmo espaco fisico. Estdo surgindo assim as Universidades
Corporativas também virtuais praticando o ensino 4 distdncia baseado na tecnologia e recursos
disponiveis. Estas Universidades Corporativas, comprometidas com a aprendizagem, ajudam
individuos e equipes de funciondrios a desenvolver a capacidade de aprender de forma mais
abrangente ¢ acessivel, fazendo experiéncias com ferramentas e técnicas que ndo pertencem ao

ferramental do instrutor tradicional.

Segundo MEISTER, 1999, visando tornar realidade a colaboracio global em equipe, as
empresas estdo desenvolvendo cursos para treinar funcionarios em realidade virtual, intranet e
internet. Essas tecnologias estdo sendo utilizadas pois mudario a forma do conhecimento,

ampliando, a qualquer lugar ou momento, o alcance das praticas empresariais.
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HARRINGTON, 1997, ressalta que com a crescente necessidade de mais e mais treinamento, a
abordagem ao treinamento precisa mudar, ou seja, precisa-se lancar mfo também de outras

maneiras de se oferecer treinamento.

Diante deste cenario, a Universidade Corporativa alvo de estudo e contextualizagdo desta
temética serd a Academia Universidade de Servigos, pertencente ao Grupo Accor e que até o
presente momento ndo pratica o ensino a distdncia apesar de ja estar sensibilizada para esta

necessidade.

Neste trabatho sdo apontados aspectos da qualidade no ensino e nas atividades realizadas
pela Academia Universidade de Servigos. S3o apresentados alguns programas desenvolvidos e
aplicados pela Academia tragando-se um paralelo entre estes programas e a qualidade. Uma
reflexdo € apresentada sobre o ensino a distdncia como forma de se oferecer mais rapidamente as
pessoas 0 acesso as informagdes e por consequéncia obter a melhoria de performance da referida
universidade. Essa abordagem da democratiza¢do do ensino ¢ methoria de atuagdo, através do
ensino a distancia, sera feita tendo como base o estudo de caso da Academia Universidade de
Servigos — Universidade Corporativa do Grupo Accor Brasil — em seu programa de Integracio ao
Grupo ¢ a Empresa. Ressalta-se que este programa é realizado no formato tradicional e aqui sera

citada a possibilidade de execugio no formato a distancia.

O programa de Integragio ao Grupo e & Empresa, chamado Descobrinde o Mundo Accor, é
considerado pelo Grupo Accor o primeiro passo do colaborador dentro da empresa e primordial
para a qualidade da prestagio de servigos. Deve-se aqui j& ressaltar que neste estudo sera
apresentada a nomenclatura “colaborador” referindo-se ao funcionério pois, esta ¢ a forma que a

empresa em estudo o define.

Este programa foi escolhido para este estudo e analise pois as empresas que possuem
Universidades Corporativas fazem um grande esforgo, por meio de cursos sobre valores, cultura e

histéria da organizagdo, assim como de ferramentas tecnoldgicas, para desenvolver um forte
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sentimento de cidadania corporativa entre todos da forca de trabalho, assim como também
parceiros ¢ fornecedores. Foi escolhido também pelo fato do Grupo Accor entender que deste
programa devem participar todos os colaboradores da organizagio, ou seja, a abrangéncia deste
programa deve ser total ¢ continua uma vez que este Grupo estd em franco crescimento e
expansdo. “Em vez de deixar que os funcionarios conhegam a empresa por conta propria, as vezes
at€ mesmo a0 acaso, as empresas consideram o processo de assimilagio uma etapa crucial do

processo de formagdo de uma forca de trabalho de primeira qualidade.” (MEISTER, 1999)

O assunto escolhido ¢ ainda pouco divulgado apenas apontando para uma iniciativa que
provoque outras investigacdes. A literatura revisada se baseia em livros pois artigos sobre o

assunto sdo ainda raros.
1.1 Objetivos

Mostrar que a educagio continuada no ambiente de trabalho ¢ fundamental para a

competitividade das empresas.

Apresentar um estudo de caso da Academia Universidade de Servicos, Universidade
Corporativa do Grupo Accor Brasil, no &mbito de seus programas que tem por base aspectos da
qualidade.

Como este trabalho ndo esgota o assunto pode-se incluir como um dos objetivos o fato de
estar abrindo uma tematica nova ndo s6 no meio académico mas também servindo de referéncia

para empresas que desejem abarcar o assunto.
1.2 Delimitacio da Dissertacio

Nio ¢ propésito dessa dissertagdo apresentar todos os programas e atividades da Academia
Universidade de Servigos assim como avaliagiio da efetividade de uma midia, programa ou

formato de ensino 2 distdncia quando da citagdo deste tema.
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1.3 Organizacie da Dissertacio

Esta dissertagdo apresenta o Capitulo I como introdugéio que objetiva dar uma visio geral e
situar a proposta do trabalho. O Capitulo 11 é exclusivamente dedicado 3 compreensio,
abordagem e estudo do tema Universidade Corporativa baseando-se em aspectos da qualidade.
Nele ¢ abordado o Histérico e a Origem do conceito de Universidade Corporativa, os Objetivos e
Principios destas Universidades e também as Organizacdes que Aprendem, fundamento do
conceito. Devido ao fato das Universidades Corporativas estarem alinhadas as estratégias e
atuagDes das organizacdes a qual pertencem, neste capitulo apresenta-se o item Qualidade em
Servigos. Fez-se necessaria essa abordagem para uma melhor compreensio do caso apresentado
no capitulo IV onde a Universidade Corporativa em estudo pertence a um Grupo que em sua
esséncia atua no segmento de Servicos. O Capitulo IIT aborda a melhoria de atuacio das
Universidades Corporativas através da implantaggo do modelo de ensino a distancia visando assim
democratizar o ensino e desenvolver o maior niimero de pessoas possivel. Este capitulo apresenta
o Conceito e a Evolu¢o do Ensino a Disténcia e também apresenta o Processo de Aprendizagem,
Estilos de Pensamento e o Aprendiz Adulto, visando um destaque especial & importincia das
diferencas individuais quando se fala de ensino. E abordado também a atuaciio das Universidades
Corporativas no Ensino Presencial e a Distincia, sendo relatadas algumas experiéncias ja
realizadas dentro desta tematica por algumas empresas. Apresenta-se no Capitulo IV o estudo de
caso da Academia Universidade de Servigos, Universidade Corporativa do Grupo Accor, que
compreende o Conceito, a Misséo, Estrutura (fisica e organizacional). Neste estudo sdo descritos
alguns programas desenvolvidos ¢ realizados por esta Universidade Corporativa e é tragado um
paralelo com aspectos da qualidade. A experiéncia desta Universidade com seu Programa de
Integraciio ao Grupo e & Empresa chamado Descobrindo o Mundo Accor e uma reflexiio sobre a
viabilidade de aplicacdo deste programa no modelo & distincia também é apresentada neste

capitulo. Finalizando esta dissertacdo segue Conclus3es, Bibliografia e Apéndice.



Capitulo 2

Universidades Corporativas

2.1 — Introducio

Neste capitulo serd explorado o conceito de Universidade Corporativa, assim como a

missdo, os objetivos e principios que regem estas Universidades.

Apresenta-se também uma abordagem sobre a diferente forma de atuacfo, pro-atividade e
alinhamento as estratégias empresariais, destas Universidades e os antigos departamentos de
Treinamento, onde a visio de a¢des isoladas em treinamento e o ndo alinhamento das atividades as

estratégias da empresa eram caracteristicas presentes.

O conceito de organizagdes que aprendem, por se constituir a esséncia da sustentacfio destas
Universidades Corporativas, estd apresentado neste capitulo assim como a questdo da vantagem

competitiva e a qualificacdo dos recursos humanos na organizacio.
2.2 - Historico e origem do conceito
A partir do século XX o ensino estruturou-se no modelo "fordista" de produgio em massa.

Este modelo incluiu a linha de montagem que criou um ritmo consistente de producio, porém
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reduziu a importancia do individuo, que era visto como uma simples pega a mais no processo de
produgdo. O suficiente para considerar-se um bom resultado nos negocios era a mera reproducio
de trabalho e conhecimento. (EBOLL, 1999)

Na década de 70 com a queda deste modelo, as empresas tiveram que se adaptar
rapidamente & nova situagio (grandes transformagdes econdmicas, politicas, sociais que foram
movidas pelo acelerado desenvolvimento das comunicagdes, tecnologia da informacio,
competitividade). Houve o enxugamento das empresas, a "reengenharia” o movimento da
Qualidade Total, uma gestéo mais flexivel e descentralizada, voltada para o mercado e cliente. Um
grande impacto foi gerado no comportamento das organizacSes na troca de paradigma de gestdo,
ou seja, a passagem da Administraciio Fordista para a Gestdo Flexivel. Na Administracgo Fordista
o trabalho era alienante, o trabalhador banalizado, a produgiio padronizada e centralizada e a
tecnologia de automatizacdo rigida. A Gestio Flexivel apresentou a produgiio fundamentada na
flexibilidade, diversificagdo e autonomia, assim como o uso da tecnologia com automacdo flexivel
¢ o perfil do trabalhador gestor. J4 o ensino manteve sua estrutura no modelo Fordista,
mostrando-se ineficiente e com grande desperdicio de potencial humano, levando ao mercado
profissionais com necessidades de adaptagbes e com dificuldades de agir e sobreviver na
Sociedade do Conhecimento, na qual se vive hoje. (EBOLI, 1999)

O ensino neste modelo nfo pode proporcionar uma formagio adaptada a cada aprendiz pois
esse tipo de ensino personalizado e individualizado se choca com sen pressuposto basico, a saber:
a padronizagdo. Este modelo de ensino foi criado para a sociedade industrial, que separou o
pensar do fazer, ou seja, a estratégia da execugiio e ndo se adapta bem a sociedade atual da
informac&o e do conhecimento onde o ato de pensar estrategicamente nfio pode mais ser privilégio

de apenas alguns poucos. (EBOLI, 1999)

Com esta néio adaptagio e o distanciamento cada vez maior entre o que o meio académico
oferece e 0 que as empresas necessitam, surgiu o conceito das Universidades Corporativas e as
parcerias entre escolas e empresas. Essas parcerias injetam novas tecnologias, equipam
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laboratérios e atualizam professores e profissionais. As empresas trouxeram a escola para dentro

de si ao invés de esperar curriculos mais relevantes para sua realidade empresarial.
(MEISTER,1999)

Durante muito tempo, acreditou-se que o sistema de ensino tradicional bastaria para
preparar os individuos para todas as exigéncias de mercado. Apenas ha uns 20 anos surgiram os
departamentos de Treinamento ¢ Desenvolvimento, os cursos réapidos, os seminarios, as palestras
e as vivéncias, entre inimeras formas inventadas para equipar o colaborador com conhecimentos
e habilidades proprios para enfrentar o dia a dia no mercado. O colaborador participava de
sessbes de treinamento, mas aprendia 0 que ndo se aplicava objetivamente 3 sua fungdo. Muitas
das observagdes com relago a inutilidade dos departamentos de Treinamento e Desenvolvimento
vinham dessa falta de alinhamento enire o dia a dia e os programas aplicados. Segundo
MEISTER, 1999, esses antigos departamentos possuiam uma postura reativa, optando por atender
a solicitagOes de treinamentos, procurando no mercado cursos para atender & estas solicitages e
resolver o problema apresentado. Estes departamentos ndo identificavam demandas dentro da

empresa assim como ngo atuavam alinhados as estratégias tragadas.

A Universidade Corporativa, que € uma nova interpretagio de um antigo padrio, o
reconhecimento do mundo dos negocios da ligagdio entre educagio e prosperidade econdmica,
mantém-se conectada, identificando necessidades e tendéncias. Mantém também uma postura pro-
ativa onde os executivos e diretores e até presidentes participam dos diagnosticos e das aplicagdes
de programas de treinamento. Estes programas de desenvolvimento levam em consideragio o que
ALBRECHT, 1988, definiu como treinamento eficaz, ou seja, levam em consideracio a
experiéncia e vivéncia pessoal e profissional dos participantes, propiciam um melhor entendimento

a respeito dos clientes e sdo adaptaveis ao cotidiano.

O termo Universidade Corporativa refere-se ao esforgo para coletivamente organizar o

acesso a informacdo e a aprendizagem 3 todos os colaboradores. MEISTER, 1999, define



Universidade Corporativa como sendo o guarda-chuva estratégico que objetiva atender as

estratégias empresariais de uma organizacdo, desenvolvendo funcionarios, clientes e fornecedores.

Estas Universidades Corporativas ndo sdo reconhecidas pelo Ministério da Educagio como
estabelecimentos de ensino superior. Universidade, do latim universitate, é a “Instituicdo de ensino
superior que compreende um conjunto de faculdades ou escolas para a especializagio profissional
e cientifica, e tem por fungdo precipua garantir a conservacdo e o progresso nos diversos ramos do
conhecimento, pelo ensino e pela pesquisa” (FERREIRA,1999) Este nio reconhecimento
enquanto estabelecimento de ensino superior, na verdade, nfio ¢ a preocupagdo das empresas. A
preocupagdo € garantir ao seu colaborador uma estrutura permanente, na qual ele aprenda coisas

que serdo utilizadas no dia a dia da empresa.

Este desejo de uma forga de trabalho desenvolvida (atualizada, especializada) n3o ¢ novo. O
mundo dos negocios, durante a primeira guerra (1914-1918), levou a educacdo a uma nova fase
quando adotou o método “four-step " (show, tell, do, and check) de Charles R. Allen, citado em
GORDON, 1995, como padrdo do treinamento "on-the-job” que suportou o florescimento da
linha de montagem na industria bélica. Na segunda guerra (1941-1945) vivenciou-se a expansio
da educa¢dio no local de trabalho. Foi desenhado um sistema treinador de treinadores para o
primeiro ¢ segundo escalio de supervisores, o Job Instructor Training, para sustentar a vasta
expansdo da produgdo na indistria de defesa americana. Mais de 2 milhdes de empregados
participaram  deste treinamento que abordava métodos de trabalho e relages humanas. Em
meados de 1950 estes supervisores e gerentes formalizaram o uso do treinamento "in-house” e
programas educacionais. Estas iniciantes universidades corporativas foram constituidas envoltas

no conceito de gestdo do comportamento e desenvolvimento dos recursos humanos.
(GORDON, 1995)

As forcas que sustentaram o aparecimento das Universidades Corporativas sdo cinco:
(EBOLI 1999)



1" - Organizagbes Flexiveis: a organizagio flexivel, nfo hierarquica, enxuta e capaz de responder
rapidamente a0 ambiente.

2" - Era do Conhecimento: advento e consolidacdo da “economia do conhecimento” onde
conhecimento € a nova base para formagfo de riqueza.

3" - Rapida obsolescéncia do conhecimento: redugio do prazo de validade do conhecimento
assoctado ao sentido de urgéncia.

4" - Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade para a vida toda em lugar do
emprego para a vida toda.

5" - Educacgo Global: evidéncia da necessidade de formar pessoas com visao global dos negdcios

e alinhar o desenvolvimento dos talentos humanos as estratégias empresariais.

A idéia de oferecer variados programas educacionais alinhados as estratégias organizacionais
tendo em vista a rapida obsolescéncia do conhecimento foi ganhando adeptos e as companhias
Americanas comegaram a construir suas Universidades Corporativas. Desta forma o Xerox Center
em Virginia, o Holiday Inn University no Mississippi, ¢ as unidades da Motorola, Arthur
Andersen ¢ McDonald em Illinois, mais pareciam campus de universidades tradicionais. Isto &,
estrutura fisica criada aos moldes das universidades tradicionais para o treinamento e

desenvolvimento de suas equipes. (GORDON, 1995)

O crescimento deste conceito e o seu grande impacto em toda a cultura de negécios,
comegou a estabelecer fortemente a idéia de que a educagio e o desenvolvimento de um
funcionario significa muito mais que um simples curso ou treinamento € que a retengio de talentos
era constante em empresas que tinham suas Universidades Corporativas. ALBRECHT, 1988,
salienta que organiza¢bes com exceléncia em sua qualidade de servigos, tipicamente investem
pesado no treinamento de seu pessoal. Para estas organiza¢bes este investimento faz parte do
custo do negdcio. EBOLIL 1999, apresenta os investimentos dessas Universidades Corporativas
como algo em torno de 3% a 5% da folha de pagamento. Esses investimentos, segundo
EBOLIL 1999, também promovem uma reducfo na rotatividade de pessoal, pois os colaboradores

sentem a preocupagio da empresa com o desenvolvimento de cada um.
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Este crescimento e evolugio do conceito levou as Universidades Corporativas a
simplesmente nfo mais serem moldadas as universidades tradicionais consistindo entio em um
processo € n2o mais em um local fisico. Segundo MEISTER,1999, a necessidade de transferir o
foco dos esforgos de treinamento comegou a ser percebida pelas empresas pois a educagio
corporativa passou a ser a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, na qual os
funcionarios compartilham experiéncias, praticas, aprendem uns com os outros objetivando
solucionar problemas empresariais reais ¢ nio mais eventos (inicos em uma sala de aula,
objetivando desenvolver qualificages isoladas. Este processo de desenvolvimento deve encorajar
os colaboradores a identificar os sistemas da organizagfio, seus produtos e servios, assim como
os processos de trabatho de cada um que pode interferir na qualidade do servigo prestado. Esta
identificacio dos processos de trabalho de cada um deve encorajar, por sua vez, a sugestio de

melhorias e evolug@o destes. (ALBRECHT, 1988)

Este encorajamento leva ao que Deming, citado em SASHKIN, KISER, 1994, chama de
elimnar o medo. Em muitas organizacBes, segundo Deming, as pessoas tém medo de se
manifestar, de apontar problemas ou simplesmente fazer perguntas. As organizagdes preocupadas
com a qualidade devem levar seus colaboradores a se sentirem seguros e a, em uma cultura aberta,

ndo temerem dizer a verdade, apontar um problema ou tentar aprender a fazer melhor o trabalho.

Sendo assim, todas as Universidades Corporativas tém algo em comum: nasceram das
necessidades do negocio e sfio dirigidas por elas. O resultado de um estudo realizado pela
American Productivity & Quality Center aponta que todas as Universidades Corporativas fazem
coisas diferentemente de acordo com as necessidades da sua organizagio. As melhores
universidades corporativas sdo aquelas que estdo vinculadas as metas e objetivos da
organizagdo.(MEISTER, 1999)

No mundo dos negdcios, com o passar dos anos, a filosofia da universidade corporativa
tornou-se mais difundida. O que ja estd acontecendo em algumas empresas, segundo
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EBOLI, 1999, ¢ a "Universidade Corporativa Virtual" onde os funcionarios escolhem entre cursos
realizados em casa, semindrios privados e instituigdes educacionais. A Universidade Corporativa
Virtual explora a tecnologia disponivel e nfo se caracteriza um espago fisico.
HARRINGTON,1997, afirma que os sistemas educacionais dentro das organiza¢des devem
mudar, dando-se mais énfase aos meios de comunicagiio como transmissdes em circuito fechado
de televisdo, programas interativos de computador, fitas de treinamento em video. De encontro a

estas mudangas € que as Universidades Corporativas Virtuais estdo surgindo.

2.2.1 — Os departamentos de Treinamento e¢ Desenvolvimento ¢ as Universidades

Corporativas

Tradicionalmente, muitos departamentos de treinamento atuavam como “anotadores de
pedidos”, os clientes (outros departamentos e pessoas da organiza¢io) apresentavam pedidos de
treinamento e o departamento de treinamento localizava ou criava cursos para atender a estes
pedidos. Estes departamentos tinham, segundo ALBRECHT, 1990, uma postura passiva ¢ ndo
estavam envolvidos com os problemas reais da empresa. Esperavam sempre alguém solicitar
algum treinamento ¢ entdo frequentemente pensavam mais em termos de treinamento em sala
(recursos, estrutura) do que em termos de problemas a serem solucionados € competéncias a
serem desenvolvidas pelos participantes. Com a emergéncia e difusio das Universidades
Corporativas, segundo MEISTER, 1999, os ambientes de aprendizagem dentro das organizagdes
estdo sendo reestruturados para que sejam proativos, centralizados e realmente estratégicos por

natureza.

Muitos departamentos de treinamento nfo exerciam a influéncia que poderiam exercer e tdo
pouco eram eficazes o quanto poderiam ser. As pessoas dos departamentos de treinamento eram
vistas, por muitos gestores, como camaradas, amigos, mas ndo como pessoas essenciais a missio e
objetivos da empresa. A participagfo em treinamentos era vista por muitas pessoas como uma
forma de recreacfo, uma forma de se sair da rotina do dia a dia do trabalho e nfo como uma
importante experiéncia que poderia fazé-los cumprir melhor sua missio e objetivos. Estes
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departamentos eram também vistos como um lugar onde as pessoas iam quando seus chefes
decidiam que deveriam fazer um curso. As pessoas nio tinham nogdo, muitas vezes, da razjo de
estarem participando de alguns treinamentos. Os programas oferecidos eram genéricos e nio

focavam os problemas e necessidades das empresas. (ALBRECHT, 1990)

Enquanto no passado os participantes assistiam as aulas, hoje equipes de trabalho colaboram
para tornar-se uma comunidade de estudantes, atuando conjuntamente na identificacfio, estudo e
resolugdo de problemas. Ha a cooperagio. DEMING,1997, afirma que a cooperagdo € algo

fundamental para a natureza humana e torna a aprendizagem mais divertida e produtiva.

As empresas, segundo MEISTER, 1999, comegaram a perceber a necessidade de mudanga
de paradigma de treinamento e educagdio corporativa, ou seja, sair de eventos isolados para a
aprendizagem continua. CROSBY, 1984, afirma que a educagio tem que ser uma rotina. Um
processo continuo de passagem de informagio de pessoa para pessoa, onde todos desenvolvam

uma linguagem comum.

Essa transicdo, ou seja, mudanca de paradigma na qual o foco do treinamento vai além da
vis3o isolada de desenvolvimento de cada fincionario para o desenvolvimento continuo da
capacidade de aprendizado da empresa esta representada abaixo na tabela 2.2.1 A — Mudanca de
Paradigma do Treinamento para a Aprendizagem. MEZOMO,1997, afirma que, hoje mais que
nunca, faz-se necessirio combater a obsolescéncia do conhecimento e que s6 a educacdo
continuada € capaz de criar a nova cultura organizacional, que ¢ o pressuposto basico da filosofia
da qualidade.
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Tabela 2.2.1. A — Mudanca de Paradigma do Treinamento para a Aprendizagem

ANTIGO PARADIGMA PARADIGMA DA
DE TREINAMENTO APRENDIZAGEM NO SECULO
XX1

Prédio LOCAL Aprendizagem disponivel sempre que
solicitada — em qualquer lugar e a
qualquer hora

Atualizar qualificagdes CONTEUDO | Desenvolver competéncias basicas do

técnicas ambiente de negdcios

Aprender ouvindo METODOLOGIA | Aprender agindo

Funcionarios internos PUBLICO-ALVO | Equipes de funcionarios, clientes e
fornecedores de produtos

Professores/Consultores de CORPO Gerentes Seniores internos e um

Universidades Externas DOCENTE Consorcio de Professores Universitarios
e Consultores

Evento Gnico FREQUENCIA | Processo continuo de aprendizagem

Desenvolver o estoque de META Solucionar problemas empresariais reais

qualificagdes do individuo e melhorar o desempenho no trabalho

1997 Corporate University Xchange, Inc. (MEISTER, 1999)

Dentro de uma Universidade Corporativa o conhecimento transmitido quer atingir em cheio
as necessidades daquela empresa em particular ¢ para isto sua base maior € a reflexfo estratégica
desta empresa (vide meta Tabela 2.2.1.A). Para atingir & essas necessidades as Universidades
Corporativas contam ndo apenas com professores, consultores externos mas também com os
colaboradores mais experientes da empresa, pois a aprendizagem deve ser vinculada ao dia a dia
do colaborador. Segundo CROSBY, 1984, o participante deve retornar ao trabalho com algo que

realmente o ajude a desempenhar melhor suas fungGes, relative as suas atribuigdes e aos anseios

14



organizacionais. Algo que esteja de acordo, no sentido de proximo, com o que o colaborador vive

e experimenta todos os dias, sua vida real e cotidiana.

Os problemas reais da empresa e a criagio de solugBes devem ser debatidos e seus
resultados aplicados em projetos. Assim o objetivo do treinamento passa a ser estimular
continuamente o desempenho no trabalho e a capacidade de solucionar problemas. Neste sentido,
para que a qualidade seja atingida nfio basta cada colaborador fazer o melhor que pode
ndividualmente, € necessario sinergia ou seja, todos somando esforcos e dando o methor de si
para o resultado final que se deseja obter. (GRIFO, 1998)

Segundo HARRINGTON, 1997, nfio ¢ mais suficiente que os colaboradores executem bem
uma atividade predefinida ¢ esquecam das atividades que se desenrolam ao redor deles. Hoje os
colaboradores precisam entender que fazem parte de um contexto maior do qual fazem parte
também clientes e fornecedores. Os colaboradores precisam ampliar sua visio da organizagdo,
afastar-se da visdo estreita de suas proprias atividades e entenderem os macroprocessos em tormno
dos quais a organizacio esta construida. Essa visdo mais ampla faz-se necessaria ao trabalho em

harmonia ¢ ao alcance das metas da organizacio.

Cada vez mais um mimero maior de empresas faz a opgio por chamar Universidade
Corporativa a sua fun¢éio de educagdo pois a mensagem de que aprender ¢ importante torna-se
clara e usando a metifora de Universidade Corporativa, essa conotagio ganha mais destaque.
Além disso, as empresas estdo usando o modelo da Universidade Corporativa para criar uma
marca para seus programas educacionais, materiais didaticos e processos. As Universidades
Corporativas operam como Unidades de Negocios € ndo como Fungio Administrativa como os

antigos departamentos de treinamento.(MEISTER, 1999)

Ao mencionar a funcio de educagfo, cabe ressaltar a educagio para a qualidade. Educagio
para a qualidade, segundo MEZOMO,1997, implica no desenvolvimento de uma consciéncia
profissional de responsabilidade com a qualidade, em levar as pessoas a terem atitudes e ndo
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apenas conceitos de qualidade, despertar o interesse pela educagio continuada, levar as pessoas a
desenvolver as habilidades necessarias & fungiio que exercem e capacitd-las a melhorar os

Processos.

A evolugio de um modelo de Treinamento e Desenvolvimento que foi eficaz na Era
Industrial para um novo modelo adequado a Era do Conhecimento, foi a chave encontrada para o
sucesso e para atender a constante demanda de evolugio atual. O modelo de Treinamento e
Desenvolvimento eficaz na Era Industrial privilegiou o ensino na sala de aula, o foco na fungiio, os
funcionarios como alvo de seus programas e a aquisicBo de habilidades técnicas nem sempre
vinculadas aos problemas empresariais. O novo modelo caracteriza-se pela aprendizagem “em
qualquer lugar e a qualquer hora”, voltada para as necessidades especificas do negécio e tendo
como publico-alvo também os fornecedores, clientes, investidores e todos aqueles que formam a

cadeia produtiva de valor para a empresa. (EBOLIL, 1999)
2.3 - Missdo, Objetivos e Principios das Universidades Corporativas

- MISSAO: A missio de uma Universidade Corporativa consiste na formacio e no
desenvolvimento de talentos humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional (geracdio, assimilaciio, difusdo e aplicagdo) por meio de
aprendizagem ativa e continua. (EBOLI, 1999) Essa aprendizagem continua e permanente
descreve a necessidade dos profissionais darem continuidade a sua educacio e
desenvolvimento em todos os periodos da vida, a0 mesmo tempo em que lidam com carreiras

divergentes, nas mais diversas circunstincias econdmicas.

- OBJETIVOS: Segundo EBOLL 1999, o objetivo principal de uma Universidade Corporativa é
o desenvolvimento e a instalagio das competéncias profissionais, técnicas e gerenciais
consideradas essenciais para a viabilizac3o das estratégias da empresa. KOTLER, 1993, cita a
competéncia como um determinante da qualidade do servigo. Competéncia pode ser definida
como qualquer conhecimento, habilidade, conjunto de ag¢bes ou padrdes de raciocinio que
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diferencie de forma inequivoca os profissionais de nivel superior (que se sobressaem. nic

referente a hierarquia) dos de nivel médio. "Competéncia é o que os profissionais de nivel

superior fazem com mais frequéncia e com melhores resultados do que os profissionais

médios, no desempenho de sua fungio.”(MEISTER, 1999)

Existem ainda os objetivos globais das Universidades Corporativas que s3o:

Difundir a idéia de que Capital Intelectual serd fator de diferenciacio das empresas no
proximo milénio;

Despertar nos Talentos Humanos a vocag¢do para o aprendizado;

Incentivar e estruturar atividades de autodesenvolvimento;

Motivar e reter os melhores talentos;

Responsabilizar cada talento pelo seu processo de autodesenvolvimento.

PRINCIPIOS: EBOLIL 1999, apresenta alguns principios nos quais as experiéncias de

implantagdo de Universidades Corporativas, mesmo diferindo em muitos pontos, tendem a se

organizar. Estes principios sfo:

Prover oportunidades de aprendizado que déem suporte para a empresa atingir seus
objetivos criticos do negdcio. Este principio estimula as pessoas ao compartithamento dos

conhecimentos € competéncias, criando e fortalecendo uma rede interna e externa de

conhecimento.

Desenhar programas que incorporem os trés C’s: Cidadania, Contexto ¢ Competéncias. O
ponto de partida para se desenhar programas de treinamento, desenvolvimento e educagio
que estejam alinhados com as estratégias empresariais ¢ a realizagio de um diagnéstico das
competéncias organizacionais, corporativas e humanas consideradas criticas para o sucesso
do negocio. A incorporagdo destes trés C's estimula o desenvolvimento das pessoas que se

responsabilizam pelas suas agdes, desempenhando seu papel de ator social na construgio e
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transformagdo da realidade organizacional, contribuindo para que a empresa também

cumpra seu papel de empresa-cidada.

- Migrar do modelo “sala de aula” para as maltiplas formas de aprendizagem (aprendizagem
a qualquer hora e em qualquer lugar). Muitas Universidades Corporativas séio virtuais, ou
seja, ndo tem campus e instalagOes fisicas definidas, e utilizam-se da tecnologia ja
disponivel para propiciar o aprendizado a qualquer hora e em qualquer lugar. Esta
migragio tem se mostrado essencial para aumentar a autonomia dos aprendizes e

descentralizar o processo de aprendizagem.

- Estimular gerentes ¢ lideres a se envolverem com a aprendizagem, tornando-se também
responsaveis pelo processo. Trata-se da incorporagio da responsabilidade pelo processo
de aprendizagem nas atribuicGes dos gerentes e lideres. Este envolvimento vai desde o
processo de diagnostico das competéncias até o desenho e formatacdo dos programas, e

principalmente na aplicagdo dos mesmos.

- Criar sistemas eficazes de avaliagio dos investimentos ¢ resultados obtidos. Os indicadores
utilizados tradicionalmente (nimero de dias de treinamento, horas de treinamento por
funciondrio, média de custo de treinamento, nimero de pessoas treinadas.) pouco
auxiliam na compreensio de quanto o negocio foi realmente beneficiado com o
treinamento. A avaliagdo do programa de treinamento pode ser proposta em quatro niveis:
reacio, aprendizado, aplicagio e retorno sobre o investimento. Segundo EBOLI, 1999,
uma pesquisa realizada em 1998 pela Corporate University Xchange apontou que 62% de
uma amostra de 100 empresas com Universidade Corporativa incorporaram os quatro

niveis de avaliacio em seus modelos de mensuragiio.

Os quatro Niveis de Avaliagio de Kirkpatrik, citados em MEISTER, 1999, sdo definidos

COmo:;
Nivel 1: Avaliagio do participante (o participante gostou do programa 7 — avalia¢io de reacdo).
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Nivel 2: Aquisi¢do de conhecimento/qualificagdes (o participante conseguird passar em um teste
sobre o assunto, ele aprendeu alguma coisa ?)

Nivel 3: Transferéncia para o trabatho (ele aplicou o que aprendeu ao voltar ao trabalho )]

Nivel 4: Retorno sobre o investimento (a nova qualificagio esti4 economizando ou gerando

dinheiro para a organizagio 7)

2.4 - As Universidades Corporativas e as Organizacées que Aprendem

A sustentagdo de uma Universidade Corporativa estd na esséncia do conceito de
organizagbes que aprendem (Jearning organization) ou seja, todos se desenvolvendo, participando
de programas e contribuindo com suas idéias. Este conceito tém-se revelado uma ferramenta
eficaz para o alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos as estratégias empresariais, na
medida em que favorece a consolidagdo de uma cultura organizacional voltada i aprendizagem
ativa ¢ continua, estimulando um processo de constante crescimento e fortalecimento dos

individuos, e da utilizago de todo o seu potencial criativo. (MEISTER, 1999)

Esse fortalecimento do individuo e utilizagio de todo seu potencial criativo esta alinhado ao
que CROSBY,1979, define como garantia da qualidade. Para Crosby, garantir a qualidade ¢
induzir as pessoas a fazer melhor tudo aquilo que devem fazer. E isto deve acontecer tanto na alta

administragdo como nas camadas inferiores da organizacio.

A construcdo de uma organizagio que aprende estabelece-se questionando conceitos
comuns de aprendizagem, tendo um ponto de vista externo a si, ligando o objetivo de se tornar
uma organizacio que aprende & visdo da organizagio, encontrando ou criando um defensor na alta
dire¢éo, olhando o trabalho na organizacio — o local onde efetivamente o aprendizado poderia
ajudar, difundindo as idéias de organizagdo que aprende claramente, encontrando caminhos de

colaboragio interna.
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Learning Organization ou Organizagio de Aprendizagem, ¢ uma nova forma de administrar
empresas ¢ outras organizagSes baseada em cinco disciplinas integradas pelo pensamento
sistémico. Segundo SENGE,1997, pensamento sistémico compreende um corpo grande de
métodos, ferramentas e principios, todos orientados para examinar a interrelagdo de forgas, e vé-
las como parte de um processo comum. Esta forma de administrar estd também baseada na
compreensdo da realidade como um todo indivisivel e auto recorrente, que leva 4 conscientizaco

dos perigos que ameagam a sobrevivéncia da organizagdo e a reconhecer novas oportunidades.

Organizagdo que Aprende, ou Learning Organization, ¢ um sistema que vé o negocio da
empresa como um processo integrado que potencializa o individuo, segundo a sua capacidade de
aprender. DEMING, 1997, define um sistema como uma rede de componentes interdependentes
que trabatham juntos para tentar alcangar um alvo do sistema. Para Deming este sistema precisa
ter um alvo que inclua planos para o futuro e este alvo deve estar claro para todos. Segundo
SENGE, 1997, um sistema ¢ um todo percebido, cujos elementos mantém-se juntos porque
afetam continuamente uns aos outros ao longo do tempo, e atuam para um proposito comum. A

palavra deriva do verbo grego sunistdnai, que originalmente significava “fazer ficar juntos”.

Esta potencializagio do individuo segundo sua capacidade de aprender ndoc é restrita aos
colaboradores, mas atinge também os principais integrantes de sua cadeia de valor: fornecedores,

clientes, representantes, incluindo também convénios com as universidades tradicionais.

Tais empresas estdo, hoje no Brasil, criando seus proprios centros de desenvolvimento,
chamados Universidades Corporativas. Estas Universidades Corporativas estdo crescendo e
aparecendo cada vez mais. Nos Estados Unidos, em apenas 8 anos — de 1992 a 1999 — o niimero
de universidades corporativas cresceu de 400 para cerca de 2000. No Brasil em dezembro de 1999
havia 8 universidades implantadas: Brahma, Algar, Amil, Coca-Cola, McDonald's, Motorola,
Accor e Telemar. Algumas importaram o conceito de suas matrizes (Motorola, McDonald's,

Accor — que sera objeto de estudo neste trabalho). (EBOLI, 1999)
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A meta das empresas que aprendem, centralizadas nos clientes, é a de transformar cada

funcionario em estrategista da qualidade, isto € alguém que possa dominar os problemas e

questdes de qualidade dos clientes e tenha capacidade e liberdade para resolvé-los. Para isso, os

funcionarios precisam possuir os conhecimentos, atitudes e qualificagbes para satisfazer as

necessidades e expectativas dos clientes. CROSBY, 1979, afirma que a educagio e o

desenvolvimento para a qualidade precisa ser visivelmente orientado para o produto, o servigo e o

cliente.

As organizag¢des que aprendem, aprendem a:

usar o aprendizado para atingir seus objetivos;

ajudar as pessoas a valorizarem e reconhecerem os beneficios do seu
aprendizado/desenvolvimento em suas organizagdes;

compartilhar a informagdo;

ligar a performance individual & organizacional;

criar estruturas e processos que sustentem o processo de aprendizado;

manter/nutrir o continuo didlogo;

fazé-lo de uma forma segura as pessoas compartilhando abertura e riscos.

E dentro deste perfil uma organizagio que aprende:

aprende colaborativamente, abertamente ¢ sem limitacfes;

valoriza o que e como ela aprende;

obtém competitividade, através do aprendizado continuo, em relagdo a seus concorrentes;
transforma informagdes em conhecimentos Gteis rapidamente;

capacita cada colaborador a sentir que cada experiéncia fornece 4 ele a chance de aprender
algo potencialmente til;

COTTE TiSCO MAs evita arriscar a seguranga basica da organizacio;

investe em aprendizado de vivéncia.

A criacdo de uma organizacio que aprende s6 é possivel pelo desenvolvimento de cinco

disciplinas (SENGE,1996). Estas disciplinas, cada uma delas, sfo importantes para o
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desenvolvimento uma das outras e juntas viabilizam as organizacdes realmente voltadas para o

aprendizado continuo. Sdo elas:

Maestria Pessoal: representa o objetivo de vida, a definigio clara de onde se estd em relagio a
esse objetivo e como se pretende chegar a este objetivo. E a disciplina da integragio entre razio e
intuiio. E o aprender a expandir a capacidade pessoal para criar resultados que se deseja, assim
como criar um ambiente organizacional que estimule todos os seus membros a se desenvolverem

na diregdo das metas e fins escolhidos.

Modelos Mentais: representam concettos arraigados nas mentes das pessoas e que as levam a
agir de determinada forma. Sdo as imagens internas de como o mundo funciona. E o aprender a
reflexionar, esclarecer continuamente e melhorar os quadros de visfo internos do mundo, assim

como determinar como eles moldam as ac8es e decisdes de cada um.

Visdo Compartilhada: surge dos objetivos individuais. Um funcionario sé se sente motivado
em relagdo a um objetivo organizacional se este estiver de acordo com os seus objetivos pessoais.
E este objetivo compartilhado que impulsiona as pessoas e faz com que se unam para alcangar
suas metas. Trata-se de construir um sensc de compromisso em grupo, desenvolvendo imagens

compartilhadas de futuro que se busca criar, assim como os principios e praticas orientadoras.

Aprendizado em Equipe: capacidade de trabalhar em comjunto e em beneficio do
desenvolvimento do grupo. E a disciplina onde as capacidades individuais sdo colocadas a servigo
do grupo de forma a transforméa-lo em uma equipe onde todos escutem uns aos outros, ajudem-se

mutuamente a aprender juntos e ndo estabelecam limites para esse aprendizado.

Pensamento sistémico: vis@io sistémica, ou seja, conjunto de conhecimentos e instrumentos
que permitem visualizar o todo, como suas partes se interrelacionam e se influenciam e prover
melhorias. Trata-se da forma de avaliar todos os assuntos, procurando entender como cada um

deles se coloca dentro de um sistema, que influéncias sofre e exerce sobre ele.
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Segundo SENGE, 1997, praticar uma disciplina é ser um aprendiz perpétuo que trilha um
caminho de desenvolvimento sem fim. Para SENGE,1997, uma disciplina nfio ¢ simplesmente um
assunto em estudo, mas sim um corpo de técnicas , que deve ser estudado e dominado para se por
em pratica. Uma pessoa, gradativamente, rende-se a novas maneiras de othar o mundo 4 medida

que desenvolve a capacidade percepcional.

A medida que as pessoas desenvolvem novas capacidades, criam-se igualmente novas
percepgbes ¢ sensibilidades. Quando as pessoas comegam a ver e vivenciar o mundo
diferentemente, novas crengas e premissas comegam a se formar, o que permite o desenvolvimento
adicional de habilidades e capacidades. “Esse ciclo intenso de aprendizado constitui a esséncia de
uma organiza¢io que aprende — o desenvolvimento nio apenas de novas capacidades, mas de
mudancas fundamentais de mentalidade, individual e coletivamente. As cinco disciplinas basicas do
aprendizado s3o os meios pelos quais esse intenso ciclo de aprendizado é ativado.”
(SENGE,1997)

2.5 — A vantagem competitiva

“A unica maneira visivel que resta para que uma empresa se diferencie de seus rivais é focar os
intangiveis, isto ¢, a qualidade dos sistemas humanos e dos processos que estdo por trds dos

produtos e servicos que ela oferece. ” Jeanne C. Meister

Sendo o conceito de Organizagio que aprende um conceito holistico, que ndo se restringe
aos himites da estrutura organizacional, a integracio e comprometimento é fator resultante e a
vantagem competitiva um diferenciador das organiza¢des que aprendem. Juntar forcas com
integrantes de seus sistemas em busca do aperfeicoamento dentro da estrutura da Universidade
Corporativa proporciona ao relacionamento entre elas a énfase, a energia e o proposito que
distinguem uma parceria auténtica. Esta parceria auténtica leva todos estes integrantes a

estudarem coletivamente a visio de qualidade da empresa, conhecimento e competéncias que
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todos precisam desenvolver para realizarem o trabalho com sucesso, tornando-se assim mais
competitivos. “A capacidade de formar e manter parcerias est4 se destacando como o principal
aspecto da competitividade” (MEISTER,1999)

As empresas, tendo o cenarioc da deficiéncia entre a formacdio tradicional de seus
colaboradores e a necessidade de formag3o adequada as suas necessidades, constituiram seus
centros de desenvolvimento, Universidades Corporativas, como uma forma de atingir uma
vantagem competitiva frente ao mercado e concorréncia. Essa vantagem é resultante da educagdo
corporativa, do desenvolvimento de habilidades basicas que os colaboradores devem possuir para
serem membros eficazes de uma organizacio. S3o consideradas habilidades basicas;

- capacidade de apresentar idéias oralmente e por escrito

- capacidade de trabalhar junto com outras pessoas

- capacidade de modelar e dirigir o proprio trabalho e carreira

- capacidade de transformar a organizagiio num instrumento de suas proprias aspiragdes,

realizacdes e valores.

As Universidades Corporativas elaboram programas de aprendizagem a partir da anslise da
organizagiio, do trabalho desta organizagfio e de uma analise comportamental. Ao citar a analise
comportamental faz-se claro destacar que a maneira como se exerce um determinado cargo ou
funco, as habilidades, atitudes e conhecimentos sfio os pontos de estudo. A missio destas
universidades € criar uma forga de trabalho de primeira qualidade, através da sistematizagdo de
esforgos continuos de aprendizagem e desenvolvimento. Desta for¢a de trabalho fazem parte
todos os niveis da organizagio, ou seja, todos os seus colaboradores. MEZOMO,1997, salienta
que sem o desenvolvimento permanente e continuo de todos, em todos os niveis, € impossivel

produzir qualidade.

O resultado desta forga de trabalho de primeira qualidade é a exceléncia do servigo. Esta
exceléncia, segundo ALBRECHT, 1990, requer a existéncia de uma cadeia de qualidade que se
estende de cada momento da verdade (aqueles momentos importantes de percep¢do na qual o
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cliente experimenta o produto/servigo), até o interior da organizagdo, incorporando todas as

pessoas, processos, infra-estrutura que contribuem para o resultado final. HARRINGTON, 1997,

afirma que para que uma organizacio tenha exceléncia, o individuo precisa ter exceléncia. A

exceléncia individual resulta do fato de as pessoas se orgulharem do trabatho que realizam e se

dedicarem ao seu auto desenvolvimento, o desenvolvimento das atividades que realizam, dos

parceiros e da empresa.

Dez séo os objetivos que constituem a base do poder que as Universidades Corporativas tém

no sentido de mobilizar os funcionarios para que eles formem uma forca de trabalho de alta

qualidade. Esta forga de trabalho de alta qualidade é o motor propulsor da vantagem competitiva.
(MEISTER,1999)

1~

Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagfio as questdes empresariais mais
importantes da organizagdo.

Considerar o modelo da Universidade Corporativa um processo ¢ nfo um espago fisico &
aprendizagem.

Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa, Estrutura Contextual
e Competéncias Basicas.

Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores de
produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os trabalhadores de
amanhi.

Passar o treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacio da
aprendizagem.

Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado e garantir o
comprometimento da cipula.

Passar do modelo de financiamento corporativo para o "autofinanciamento” pelas unidades de
negocio, ou seja, obtengdo de recursos proprios.

Assumir o foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos investimentos.
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10- Utilizar a Universidade Corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos

mercados.

A qualificag8o dos Recursos Humanos passa a ser um componente indispensivel de um
desempenho corporativo e vantagem competitiva sustentados. Esta qualificacio é papel da
Universidade Corporativa, um sistema de desenvolvimento de pessoas e de talentos humanos
alinhado as estratégias de negécio que se evidenciou como poderosa fonte de vantagem
competitiva. (EBOLI, 1999)

Cabe ressaltar que o capital intelectual de uma empresa moderna nfio se limita apenas aos seus
talentos internos (funcionarios colaboradores). Este capital estende-se hoje & cadeia de valores ¢ a
énfase atual no treinamento de todos os membros desta cadeia da a organizagio a oportunidade de
ganhar competitividade no mercado, na medida em que incute uma cultura de aprendizado
continuo. “Um nimero cada vez maior de organizacdes estd se comprometendo a educar seus
fornecedores, clientes, compradores, intermediarios ¢ futuros empregados numa determinada
comunidade.” (MEISTER, 1999)

Isto significa que as empresas ndo podem mais agir como entidades autbnomas, mas sim como
parte de sistemas cujos elos consistem o seu relacionamento com fornecedores, clientes e até
mesmo com instituicSes educacionais que formarfo os profissionais que serdo admitidos no
futuro. “Varias Universidades Corporativas estdo provando ser um local eficaz para a formagao do
tipo exato de parcerias com fornecedores, clientes, revendedores e atacadistas necessarias para

melhorar a competitividade em geral "(MEISTER, 1999)

Se uma organizagio pretende alcangar sucesso, cada colaborador e toda sua cadeia de valor
deve desempenhar seu trabalho competentemente. Pessoas qualificadas sfo os recursos mais
valiosos de uma organizacio pois esta qualificagio gera produtividade, diminui¢io de custos
operacionais, methoria da prestagdo de servi¢o ao cliente ¢ aumento nos lucros. Para isso é
necessario um estudo coletivo da visdo de qualidade da empresa e os tipos de qualificagBes,
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conhecimentos e competéncias que todos os elos da cadeia precisam adquirir para realizar seu
trabalho com sucesso. As organizagBes que possuem exceléncia na qualidade de seus servicos,
segundo ALBRECHT,1988, investern no treinamento e no desenvolvimento de seus

colaboradores e parceiros.

O processo de aprendizado deve ser curto e condensado, porém continuo. Ao colaborador
deve ser ensinado ndo apenas "a melhor maneira" de desempenhar seu trabalho eficientemente,
mas também como ser um individuo em aprendizado continuo (learning individual) em uma
organizagdo que, conforme afirmou Senge, aprende, isto é, tem capacidade de adaptagdo as

aceleradas mudangas, que ocorrem atualmente no mundo (learning organization).

Este aspecto de continuidade, ou seja, da aprendizagem permanente é de fundamental
importancia para a vantagem competitiva além de hoje também ser tfio necessaria 4 sobrevivéncia
tanto na vida pessoal quanto profissional. CROSBY, 1984, ressalta a importincia da educacdo
como um processo continuo que desenvolve um senso comum e conhecimentos de como se fazer

o trabatho ¢ de como manter em movimento as rodas que movem a organizag3o.

E devido a esta necessidade de desenvolvimento constante que cada vez mais as empresas tém
chamado para si a responsabilidade de atender as necessidades educacionais de seus
colaboradores. Pode-se aqui ent3o dizer que a educagio antes de dominio da Igreja e depois do
Estado, esta agora passando também para as mos das organizagdes. O setor privado estd
entrando no segmento da educagdo com o intuito de permanecer competitivo no mercado global.
(MEISTER,1999)

Este novo modelo de desenvolvimento do colaborador o possibilita tornar-se parceiro nas
mudangas, ao invés de apresentar-se como sua vitima, ajudando-o a compreender o cliente, a visio
¢ a missdo organizacional e sua parte na entrega de uma experiéncia notavel ac cliente.

HARRINGTON, 1997, afirma que o treinamento e desenvolvimento ndo pode parar caso contrario
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a obsolescéncia se estabelece. O treinamento ¢ o desenvolvimento sio fundamentais para manter-

se competitivo.

Os programas dentro de uma Universidade Corporativa simulam o dia a dia dos negdcios e
estio bem focados em desenvolver o essencial para o sucesso da empresa e disseminar entre os
profissionais-estudantes as praticas que podem ajudar na conquista desse objetivo. “As
empresas...estdo criando um sistema de aprendizagem continua em que toda a organizacio
aprende ¢ trabalha com novos processos e novas solugdes... O desenvolvimento profissional pode
ser entendido como o aumento da capacidade da pessoa em agregar valor para a
organizacdo” (EBOLI, 1999)

A reciclagem de conhecimento dentro das organiza¢Ses implica no desenvolvimento de
pessoas, mais prazer dos colaboradores em tudo o que fazem, que é igual a aumento de
produtividade, satisfacdio dos clientes, mais lucro. DEMING,1990, ressalta que lucro vem de

clientes constantes e estes clientes sfo aqueles que alardeiam o produto ou o servigo.

Com o advento da globalizagfio na economia mundial, onde a prosperidade passou a depender
cada vez mais do conhecimento especializado e da capacidade de inovagiio, as empresas
aumentam seu capital intelectual através da reciclagem continua das experiéncias e conhecimentos
de seu corpo funcional, colaboradores, parceiros, diretores e toda cadeia de valor. Sé desta

maneira uma empresa conseguira manter-se ativa ¢ competitiva no mercado (EBOLI, 1999)

Segundo HARRINGTON,1997, para competir uma empresa precisa questionar-se
constantemente se estd oferecendo os produtos e servigos certos e quais aliangas precisa
desenvolver. Cada vez mais estd se tornando fundamental o desenvolvimento de parcerias com
clientes e fornecedores. A palavra parceria implica que todas as partes envolvidas se beneficiariio
mutuamente de suas relagbes. Esta parceria, portanto, nfo se restringe somente a aspectos de

negociagdo ¢ comercializacdo, inclui a constante reciclagem de experiéncias ¢ conhecimentos. “
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..a Unica fonte permanente de vantagem competitiva da organizagio ¢ a capacidade de aprender

mais depressa do que os concorrentes.”(SENGE, 1997)

Segundo EBOLI, 1999, estario condenadas a ndo competitividade e encerrario suas atividades
a curto prazo as empresas que no tiverem a capacidade de perceber que as informagbes, tendem a
ser a propria moeda de troca, que devem absorvé-las em toda sua abrangéncia e transformé-las a
seu favor e desenvolvimento.
"Hoje o ponto crucial ndo é criar uma cultura de conhecimento, mas uma cultura de
aprendizado, que vai gerar conhecimento”.
Emerson de Almeida, presidente da Fundagdo Dom Cabral — BH.

2.6 - Qualidade em Servicos

Para a qualidade em servigos faz-se necessario dotar as pessoas de conhecimentos sobre
principios da qualidade e desenvolvé-las no sentido da correta utilizagio das ferramentas da
qualidade para assim se obter resultados seguros e rapidos, dentro de uma visio de valorizacsio
dos dados e fatos, evitando o “achismo” (CASTRO,1993)

DEMING,1990, afirma que os colaboradores de uma empresa devem ser levados a
compreender que sd0 uma parte importante da atividade geral da empresa e neste sentido cada um

tem seu papel a cumprir ¢ a colaborar com todos.

HARRINGTON, 1997, nesse sentido, também ressalta a importincia dos colaboradores
perceberem que compdem um todo juntamente com outros colaboradores, clientes e fornecedores.
Treinamentos que levam os participantes a perceberem este relacionamento e interacio estio se
tornando parte essencial do desenvolvimento dos colaboradores dentro de uma empresa pois
trazem como beneficios o aumento da produtividade e da comunicagio assim como a redugio da

rivalidade e da burocracia.
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A chave de um servigo com padrio ideal de qualidade, em que o cliente tenha suas
necessidades satisfeitas, depende fundamentalmente das intera¢Ses entre pessoas. A variabilidade
do servigo ¢, segundo CASTRO,1993, em grande parte causada pelas interagSes cliente-prestador

do servigo. Nesta interagdo as habilidades interpessoais sdo fundamentais e definem padrdes de
qualidade.

Sendo assim, prestadores de servigo necessitam muito mais desenvolvimento na linha de
conhecimentos pessoais, comportamentais, do que necessariamente técnicas para execugio do
trabalho. (ALBRECHT, 1988)

No desenvolvimento desta linha de conhecimentos pessoais ¢ comportamentais, inclui-se a
cortesia, amabilidade e atencdo. KOTLER, 1993, cita a cortesia como um fator determinante da

qualidade do servigo e salienta que os colaboradores de uma empresa devem ser amaveis e

atenciosos.

A questdio da emogio na prestagio de servicos ¢ de grande relevincia, ja que a qualidade
percebida pelo cliente sera consequéncia das interaghes, envolvimento, empatia, senso de humor,

conhecimento ¢ intui¢do durante as interagdes cliente-prestador. (CASTRO,1993)

Segundo GRIFO,1998, a qualidade total visa oferecer algo mais para o cliente, nio bastando
somente atender a qualidade dos produtos e servigos oferecidos. Na hora de atender ac cliente,
deve-se ter a postura adequada, para que o cliente reconhega a empresa nas atitudes da pessoa que
o esta atendendo e encontre tudo aquilo que ele esperava de atengfio e cortesia. A Qualidade
Total implica portanto, realinhamento cultural para fazer com que a qualidade acontega como

consequéncia de um processo consciente e sustentado pelo aprimoramento de todo o negécio.

Deste processo consciente e sustentado faz parte o desenvolvimento da linha de

conhecimentos pessoais &€ comportamentais, assim como a capacitagio técnica. CROSBY, 1984,
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afirma que os conceitos basicos e técnicas necessarias para se eliminar situagdes dificeis com o

cliente precisam ser dados a todas as pessoas da empresa em treinamentos planejados.

Os colaboradores devem compreender as necessidades e expectativas dos clientes, sabendo
que estas sdo diferentes. KOTLER, 1993, cita a compreensio e o conhecimento do cliente como

um fator determinante da qualidade do servigo.

Sabendo-se mais sobre os clientes, os produtos, sistema de operagio e as estratégias da
empresa, pode-se melhor atender as necessidades e objetivos de desenvolvimento e atuagio desta.
Sendo assim, sdo ingredientes essenciais para um servico de exceléncia a cultura, a visio, o

alinhamento dos recursos as funges e o engajamento dos colaboradores. (ALBRECHT, 1990)

O intuito € levar os colaboradores a disporem do maior niimero de informagdes possivel
acerca do cliente, produto, servigo, fornecedores e da propria empresa. CROSBY, 1979, afirma

que “quanto mais informagfio vocé tiver sobre tudo, tanto mais podera realizar”.

Em muitas organizagbes de servigos, as pessoas que 14 trabalham tem apenas uma func3o.
Elas ndo sabem que tém um produto e que este produto € o servigo; que bons servigos e clientes
satisfeitos mantém sua empresa no ramo e geram empregos; que clientes insatisfeitos podem

causar a perda de um negdcio ou de seu emprego. (DEMING, 1990)

Deming, citado em SASHKIN, KISER, 1994, observa que as pessoas precisam aprender e
vivenciar formas de trabatharem juntas, em equipe, ¢ também de comportamentos que sustentem a
cultura da qualidade total. MEZOMO, 1997, salienta que da filosofia e cultura de qualidade de

uma empresa deve fazer parte a educa¢do em todos os niveis da estrutura organizacional.

Além da educagiio em todos os niveis da estrutura organizacional ALBRECHT, 1990, afirma

que todas as formas de treinamento, semindrios, programas de estudo de casos, programas de
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extensio universitdria, conferéncias, podem e devem fazer parte do desenvolvimento de

competéncias das pessoas da organizacdo.

DEMING, 1990, afirma que as pessoas necessitam de treinamento para conhecer a empresa
desde o recebimento de materiais até o cliente. Em concordéncia com a filosofia de Deming para a
qualidade, que pretende envolver a todos, do diretor ao operacional, num processo continuo de

aprimoramento € que acontece a educagio continuada.

No entanto, especialmente em alguns segmentos, por exemplo hoteleiro, retirar toda uma
equipe ou um grande nimero de pessoas de suas fungdes ¢ atividades para um treinamento ndo ¢
facil. Neste caso sdo indicados programas com parte da equipe e de curta duragdo que facilitam a
constdncia de desenvolvimento das pessoas pois permitem a auséncia do trabalho por um tempo
néo prolongado. (ALBRECHT,1988)

Ao abordar a continuidade no desenvolvimento, DEMING, 1997, salienta a importancia da
lideranga realizar um gerenciamento de pessoas que objetiva ajudi-las a otimizarem o sistema de
forma que todos saiam ganhando. Deste gerenciamento faz parte a atuagiio no desenvolvimento
das pessoas, tratando-se entdo de uma lideranca treinadora e conselheira e nio julgadora, alguém
gue compreende a interacfio entre as pessoas € as circunstincias em que elas trabalham assim

como a diferenca entre elas e tenta criar interesse, desafio, desenvolvimento e alegria no trabalho.

E, portanto, necessario qualificar gerentes a instrutores para cada modulo do processo
educacional. Instrutores que ndo sio qualificados e monitorados se voltam rapidamente s suas
atividades e atuagGes e acabam por transmitir coisas estranhas que nada tem a ver com o processo

ou o que se queira desenvolver.(CROSBY, 1984)

A educacio continnada deve ter inicio j&4 no primeiro dia de trabalho de um novo
colaborador. As organizacdes de servigos estio cada vez mais absorvendo méo de obra, ou seja,
de cada 100 pessoas, 75 estdo empregadas em organizagdes de servigos segundo DEMING, 1990,
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que ressalta a importéncia de se treinar novas pessoas quando sio admitidas num emprego, para

que fagam bem seu trabalho.

Sobre a importancia de se treinar e desenvolver pessoas quando admitidas, KLOTER, 1993,
apresenta o caso Disney salientando que os colaboradores de uma organizagio de Servigos estio
em contato constante com os clientes e podem criar impressdes boas ou mas. Segundo
KLOTER,1993, estas organizagOes estdo cada vez mais ansiosas para aprender como abordar seu

pessoal interno (colaboradores) para atender seu pablico externo (clientes).

Neste sentido, a Disney oferece um especial “boas-vindas” aos novos colaboradores. No
primeiro dia os novos colaboradores se apresentam na Universidade Disney para uma sessdo de
orientagdo que dura todo o dia. Neste dia, os colaboradores sentam-se quatro em cada mesa,
recebem crachas, tomam café, suco e bolachas, enquanto se apresentam uns aos outros e se
tomam conhecidos. Como resultado cada novo colaborador conhece imediatamente outras trés

pessoas ¢ se sente parte de um grupo.

Através de audiovisuais os colaboradores sdo introduzidos na filosofia e nas operagdes
Disney. Aprendem sobre o negocio de diversdes, que sio membros do elenco e que seu trabatho ¢

servir aos visitantes da Disney.

Séo convidados para almogar, dar uma volta no parque e lhes é mostrada a area de
recreagdo destinada ao uso exclusivo dos funcionarios. Essa 4rea consiste em um lago, sala de

recreacdo, area de piquenique, local para remar e pescar e uma grande biblioteca.

No dia seguinte, eles iniciam as tarefas designadas como: seguranca, transporte, limpeza de
ruas e restaurantes. Recebem alguns dias de treinamento antes de entrarem em cena. Assim que
tiverem aprendido suas fungSes, recebem seus “trajes a carater”, nomenclatura utilizada pela

Disney para uniformes e roupas que os colaboradores utilizam no parque, ¢ estio prontos para ir
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para o “palco”. Ir para o palco significa para a Disney prestar o servigo, atender o cliente, interagir

com ele, satisfazendo-o.

Os novos colaboradores recebem treinamento para responder as perguntas que os visitantes
fazem frequentemente sobre o parque. Quando n3io tém as respostas podem discar para

operadores que dispdem de manuais e est3o a postos para responder a qualquer pergunta.

Os colaboradores recebem um jornal da Disney, chamado Olhos e Ouvidos, que apresenta

noticias de atividades, oportunidades e beneficios especiais.

A atencio que sua administragio dispensa aos funcionarios faz com que eles se sintam importantes
e pessoalmente responsaveis pelo show. O senso de “pertencer 4 organizagdo” que os
colaboradores experimentam se derrama sobre os milhGes de visitantes com os quais eles entram

em contato.
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Capitulo 3

Um dos Processos de Melhoria na atuacgio das Universidades
Corporativas

3.1 — Introducio

Este capitulo aborda o conceito e aspectos importantes do ensino a distincia, a mudanca
maior e evolugdo que vem acontecendo na atuagio das Universidades Corporativas. As
Universidades Corporativas estdo tornando-se virtuais e aplicando cada vez mais o ensino
distdncia, langando mdo de todos os recursos disponiveis para democratizar o ensino e atingir o
maior nimero de pessoas possivel, como uma forma de melhoria de sua atuagdo pois sdo
responsaveis pelo desenvolvimento de todo o capital humano, dos parceiros e fornecedores das

organiza¢des a qual pertencem.

Visando que esta aplicagfio do ensino a distincia seja o mais assertiva possivel, alguns
aspectos como o processo ¢ as formas de aprendizagem, os estilos de raciocinio, a tecnologia, o
aprendiz adulto, sdo abordados neste capitulo assim como experiéncias realizadas por algumas

Universidades Corporativas no ensino & distancia.
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3.2 — O conceito ¢ a evolucao do Ensino a Distincia

A etimologia da palavra ensinar, provém da expressdo in signare. A concepgio explicita na
etimologia € de que a mente humana € uma folha em branco na qual pode-se gravar o que se
deseja, sendo o aprendiz representante passivo no processo de aprendizagem. Esta concepgdo, no
entanto, ndo condiz com nossa vivéncia atual pois hoje o aprendiz ndo € visto como ser passivo e
sim como alguém que participa e que tem consciéncia que € parte integrante ¢ ativa do processo.
(CARVALHO,1987)

“...ensino € uma aglo deliberada e organizada. Ensinar € a atividade pela qual o professor,
através de métodos adequados, orienta a aprendizagem dos alunos." (HAIDT,1999) A orientagdo
implica na participagdo ativa do aprendiz, ndio s com associaghes 4 experiéncias ja vividas, assim
como pensamento critico ao conteido. Este processo ensino-aprendizagem, leva o aluno a
aprender a aprender, a saber pensar, criar, inovar, construir seu conhecimento, participar

ativamente de seu proprio crescimento.

O ensino a distdncia, trata-se entdo das atividades de orientagio, mnstrucio,
desenvolvimento a distdncia. Ensino & disténcia € o ensino que ndo implica a presenca fisica do
professor, do orientador, indicado para ministri-lo no lugar onde ¢ recebido, ou no qual o
professor esta presente apenas em certas ocasides ou para determinadas tarefas . Neste modelo ha

o distanciamento fisico entre orientador e aprendiz.

O ensino & distincia revelou-se um tipico produto da sociedade industrial que nfo somente
se aplicava aos inerentes principios industriais e tendéncias, mas também ao fato do ensino a
distincia ter sido capaz de encontrar as necessidades educacionais tipicas de uma economia
industrializada ¢ manter altamente motivados os estudantes que desejavam  melhorar e

desenvolver seu sfatus profissional ou vocacional, assim como sua renda. (KEEGAN, 1996)
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O ensino 2 distdncia se revelou, portanto, desde seu inicio, destinado a formagiio
profissional. Os objetivos dos cursos se referiam 2 capacitagiio de pessoal, ao exercicio de algumas
atividades e ao dominic de habilidades com as ofertas referindo-se diretamente as necessidades do
mercado. “Os modelos industriais de producgo j& penetraram em todas as esferas sociais, e o setor

educacional nfo € uma excecio” (BELLONI, 1999)

Na sociedade pos industrial, onde a proporgdo do trabalho no setor de servigos
dramaticamente cresceu, as novas tecnologias emergiram e a estrutura da tomada de decisio
mudou significativamente, 0 modelo tradicional do ensino a distincia nio mais satisfazia as novas
necessidades e os novos estudantes (profissionais). Nesta sociedade pos industrial o profissional

passou a ter maiores responsabilidades e tomar decisbes antes s6 definidas pela geréncia e/ou alta
ciupula. (KEEGAN,1996)

A aplicagfio de modelos industriais no ensino 4 distincia ndo significava apenas o cariter
passivo do estudante (em termos profissionais com baixa responsabilidade no trabalho),
considerado como objeto e como um publico de massa, mas também um processo de baixa
inovagdo. Segundo BELLONI, 1999, o pés-fordismo (industrial) aparece como uma forma do
capitalismo do futuro, mais justo e democratico, e propde também alta inovagio do produto, alta

variabilidade do processo de produgio e investe na responsabilizagio do trabalho.

Sendo assim, o modelo de ensino & distdncia pés-industrial entrou em processo de transicio
para uma descentralizacdo e ajuste de curriculos e métodos visando atender s necessidades
diversas dos estudantes (profissionais). Essa nova estruturagio social exigiu outras competéncias
dos trabalhadores implicando uma forga de trabalho muito mais qualificada, capaz de tomar

decisdes.

37



3.3 - O conceito de Aprendizagem

A comunicaglo instrucional € o ato de extrair os elementos essenciais de um universo de
conhecimento, fazer a representagfo desses elementos como uma mensagem em algum sistema de
comunicacdo entregando essa mensagem 3 outra pessoa, ¢ determinando se esta pessoa ndo
somente recebeu a mensagem mas qual a mudanga resultante deste recebimento. A mudanca é o

que defini-se como aprendizado.(GARRISON, 1990)

“aprendizagem ¢ a mobilizagdo dos esquemas mentais do individuo, que o leva a participar
ativa e efetivamente da a¢8o de adaptar-se ao meio quer pela assimilagdo, quer pela acomodagio.
A aprendizagem ¢ a assimilagio de dados novos aos esquemas mentais anteriores, € a consequente
reorganiza¢do € reestruturacdo, tanto dos dados assimilados como também dos esquemas de

assimilagfio anteriores, para se ajustaremn aos novos dados.” (HAIDT,1999)

Segundo HAIDT,1999, a aprendizagem repousa sobre um tripé: quem aprende, o que se

aprende e o outro. Em outras palavras, repousa sobre o sujeito, o objeto, o social.

Aprendizagem € um termo que tanto se aplica ao processo de aprender quanto ao seu
resultado. Segundo CARVALHO,1987, aprender é modificar 0 comportamento ~ por meio do
treino ou da experiéncia — visando alcancar uma resposta melhor e mais adequada as situagtes-

estimulo que se nos apresentam.

Essa modificagiio do comportamento abrange alteragbes na maneira de pensar, de sentir ¢ de

agir. Ha portanto, trés tipos basicos de aprendizagem: (CARVALHO,1987)

a- A aprendizagem ideativa onde adquire-se novas idéias, chega-se a novas concepgdes,
consegue-se expressar em palavras adequadas novas aquisi¢cbes mentais;
b- A aprendizagem afetiva onde estrutura-se novas atitudes em face das pessoas, das coisas, dos

fatos e até das idéias;
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c- A aprendizagem motora ou verbomotora que leva ao dominio de automatismos como nadar,

escrever a maquina, dirigir automével, conjugar verbos, recitar a tabuada.

No entanto, ndo hi aprendizagem puramente ideativa, afetiva ou motora. Ao tratar as formas
de aprendizagem os niveis de entendimento também merecem destaque e compreensio de suas
duas formas (KEEGAN, 1996):

1- o intuitivo: senso comum que tem-se como participantes ou observadores

2- o reflexivo: analise baseada na experiéncia, comunicagfio € comparagio.

O entendimento intuitivo depende da experiéncia anterior de situagdes similares. Qualquer
evento precisa de interpretaclio e cada individuo da o significado a estes eventos de acordo com o
seu entendimento didric do mundo, pessoas e situagBes envolvidas. O nivel intuitivo depende

também das prévias experiéncias em situacdes similares.

O proximo nivel, o reflexivo, implica o desenvolvimento de conceitos e expressdes de
relagdo entre os conceitos. A interpretagdo intuitiva dos eventos é confirmada, polida, corrigida e
expandida atraves do acamulo de experiéncia e através da comunicagdo com outras pessoas. Os
conceitos ¢ a forma que se usa estes conceitos expressa sua imagem pessoal sobre o que se esta

tratando.

Estes niveis foram descritos como individuais mas também podem ser uma dimenso coletiva.
Desenvolvimento de entendimento e uso de conceitos dependem da linguagem e cultura, que sio
fendmenos sociais. O individuo obtém experiéncia, significado e entendimento nfio apenas de sua

experiéncia pessoal, mas também do modo que outras pessoas usam as palavras e interpretam
situagdes (KEEGAN,1996).

Os niveis de entendimento sdo interrelacionados e dependem um do outro. Os conceitos que

cada individuo carrega sdo desenvolvidos tanto das experiéncias pessoais de cada um quanto das
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experiéncias de outras pessoas, de eventos e situagBes. As teorias ¢ modelos que cada pessoa

desenvolve gera insights e ajuda a entender melhor as situacdes do dia a dia.

A aprendizagem se caracteriza por alguns aspectos basicos:
¢ Dinamismo: frente a um meio em mudanga, a atividade € essencial, pois deve haver

adaptagdo e readaptagiio, constantemente para que a aprendizagem cumpra seu ciclo

completo.

¢ Funcionalidade: deriva da ligagio existente entre necessidades e interesses do sujeito e os

objetivos ou resultados que ele considera valiosos em fun¢@io dos quais atua.

¢ Globalidade: € o organismo que se move a procura de resultados previstos. O ser total
unitario, e ndo uma parte dele, responde ante situacBes de aprendizagem que se suscitam em

distintas circunstincias vitais.

e Intencienalidade: o fim, o propésito, o objetivo conscientes e deliberados constituem o
comego da aprendizagem. Em outras palavras, toda a aprendizagem humana responde a uma

diretriz prévia.

o Individualidade: ninguém pode aprender por outro; a aprendizagem ¢ individual e

intransferivel.

e Criatividade: adaptagfo a circunstincias novas, distintas, originais para o individuo, prépria

da inteligéncia, faz da aprendizagem humana um ato criativo por exceléncia.

e Gradualidade: toda nova aprendizagem parte de aprendizagens anteriores que Ihe servem de

base, acumulando-se gradualmente.
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3.4 — O Processo e as Formas de Aprendizagem

O processo de aprendizagem ¢ um processo individual que ocorre na pessoa, que vai se
modificando, captando e assimilando as experiéncias que vai vivendo. Este processo &
ininterrupto, estende-se do nascimento até a morte. Pelo viver educa-se. O meio exterior vai
fornecendo, dia a dia, situagBes estimulo que, sio percebidas e reelaboradas, vdo paulatinamente
alterando idéias, pensamentos e atos. O mesmo acontece no ambiente empresarial, segundo
CROSBY, 1989, pois a educagio ¢ um processo continuo onde dia apos dia necessita-se aprender
algo e ¢ devido a este novo aprendizado que novas técnicas, produtos e materiais estio

constantemente se desenvolvendo.

Segundo CARVALHO,1987, para qualquer tipo de aprendizagem precisa-se estar
preparado fisica, intelectual ¢ emocionalmente. Esta prontiddo é o conjunto de condigdes, que

devem preexistir, a fim de que se torne possivel aprender algo.

Para Socrates, citado em HAIDT, 1999, o saber ndo ¢ algo que alguém (o mestre) transmite
4 pessoa que aprende (discipulo). O saber, o conhecimento, é uma descoberta que a propria
pessoa realiza. Conhecer € um ato que se d& no interior do individuo. A fingdo do mestre,

segundo Sdcrates, € apenas ajudar o discipulo a descobrir por si mesmo, a verdade.

Segundo CARVALHO,1987, o processo de aprendizagem é um processo individual, isto &,
ocorre na pessoa. E ela que se modifica, captando e assimilando as experiéncias que vai vivendo.
CROSBY, 1989, salienta que as pessoas estdo sempre aprendendo e se modificando pois a
necessidade de aprendizado nunca € esgotada. Trata-se de um processo que sempre vai existir e

acontecer.

Sendo assim, o aprendiz € um individuo e tem um contexto individual diario. Alguns
aprendem melhor de um jeito e outros, de outro. Alguns gostam de ler sozinhos, outros podem
aprender melhor em grupos. Alguns para memorizar escrevem outros sio mais visuais.
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DEMING, 1990, afirma que as pessoas aprendem de diversas maneiras. Algumas tém dificuldade
em aprender sob forma escrita (dislexia), outras em assimilar palavra falada (disfasia), outras
aprendem melhor com mmagens, outras por imitagio. Segundo CROSBY, 1984, nfio existe um
padrdo que garanta a compreensio, pois isto depende tanto do aprendiz quanto da vontade deste

em aprender algo.

“Cada um de nés tem nosso proprio perfil de aprendizado.”(SENGE,1997) Cada pessoa
possui um estilo de aprendizado e um estilo de trabalho preferidos. Algumas pessoas sdo
principalmente aprendizes visuais: gostam de ver figuras ou diagramas. Outras sio auditivas:
gostam de escutar. Outras sio aprendizes hapticos: aprendem methor utilizando o sentido de
toque (aprendizes tateis) ou movendo seus corpos (aprendizes cinestéticos). Algumas sdo
"voltadas" para coisas impressas: aprendem facilmente através da leitura de jornais, revistas e

livros. Outras sdo de "grupo interativo" : aprendem melhor ao interagir com outras pessoas.
(DRYDEN,VO0S,1996)

Alguns pontos-chaves quando se aborda estilos de aprendizagem devem ser levados em
consideracdo (DRYDEN, VOS,1996). Sio eles:

¢ Todos possuem um estilo de aprendizagem e todo ser humano tem potencialidades. E tdo

individual quanto uma assinatura.
* Nenhum estilo de aprendizagem € methor - ou pior - do que qualquer outro.

e Todos os grupos, sejam eles, culturais, académicos, masculinos ou femininos, apresentam

todos os tipos de estilos de aprendizagem.
* Em cada cultura, camada socioecondmica ou sala de aula, ha tantas diferencas quanto ha entre

grupos.

Mesmo consciente dessa diversidade de estilos, pelo menos trés estilos de aprendizagem

destacam-se como predominantes ou mais frequentes (DRYDEN, VOS,1996):
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- Aprendizes hapticos, cujo significado é derivado de uma palavra grega que quer dizer
"avancar" : pessoas que aprendem methor quando estio envolvidas, em atividade,

experimentando e vivenciando; sdo também chamados aprendizes tateis-cinestéticos.

- Aprendizes visuais, que aprendem melhor quando podem ver ilustragBes sobre o que estdo
estudando, com uma porcentagem menor daqueles que sdo "orientados pela palavra impressa"

e podem aprender através da leitura.

- Aprendizes auditivos, que aprendem melhor por meio do som: através da muisica ¢ da

conversa.

A maioria dos alunos das escolas primdria e secundaria aprendem melhor quando estdo
envolvidos e em movimento, enquanto a maior parte dos adultos possuem uma preferéncia visual.

Porém, a maioria das pessoas combinam todos esses trés estilos de maneiras distintas.

O professor e psicologo Howard Gardner, da Harvard University, citado em DRYDEN,
VOS,1996, afirma que a capacidade visual é apenas uma das “inteligéncias" do ser humano. Ha
varios anos, ele analisa o cérebro humano e o impacto que este exerce sobre a educaciio. Gardner
afirma que cada pessoa possui, pelo menos, sete tipos diferentes de inteligéncia, porém duas delas
sdo extremamente valorizadas na educagdo tradicional: a Inteligéncia Linguistica e a Inteligéncia

Logica ou Matematica.

A primeira, chamada de inteligéneia lingiiistica, refere-se a capacidade de ler, de escrever e de
comunicagdo através das palavras. Essa capacidade é extremamente desenvolvida em escritores,
poetas, redatores de textos para jornais, roteiristas, oradores, lideres politicos, editores,

publicitarios, jornalistas e redatores de discursos.
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As caracteristicas provaveis:

Sensivel a regras

Organizado

Sistematico

Habilidade de raciocinar

Gostar de ouvir

Gostar de ler

Gostar de escrever

Soletra com facilidade

Gosta de jogos de palavras

Tem boa memoria para trivialidades

Pode ser bom orador publico e debatedor, embora alguns especialistas lingiisticos
possam preferir escrita ou comunicagio oral

* & o & & & 6 ¢ & ° 0

Como usar essa forga para a aprendizagem:

Contar histérias

Jogar jogos de memoéria com nomes, locais

Ler historias, piadas

Escrever historias, piadas

Fazer malabarismo com vocabulario

Usar redacdo de jornal

Entrevistar

Fazer quebra-cabegas, jogos de soletragio

Integrar redag@o e leitura com outras areas de assuntos
Produzir, editar e supervisionar a revista da escola
Debater

Discutir

Utilizar processador de texto como introdugo a computadores

® @ @ & & 5 & » » o6 & & =

A segunda, a inteligéncia logica ou matematica refere-se a capacidade de célculo e de
raciocinio. Essa inteligéncia ¢ mais desenvolvida em matematicos, cientistas, engenheiros,

rastreadores de animais, investigadores de policia, advogados e contadores.

Caracteristicas provaveis:

Gosta de raciocinio abstrato
Gosta de ser preciso
Aprecia calculos



Gosta de ser organizado

Utiliza estrutura logica

Aprecia computadores

Aprecia resolugio de problemas

Aprecia experimentagio de maneira logica
Prefere anotagdes de forma ordenada

Como usar essa forga para a aprendizagem:

Estimular a resolugio de problemas

Fazer jogos matematicos de computagio
Analisar e interpretar dados

Utilizar raciocinio com fregiiéncia

Estimular as proprias potencialidades

Estimular experimentos praticos

Utilizar previsdo

Integrar organizagdo e matemética em outras areas curriculares
Ter um lugar para tudo

Possibilitar a realizagio das coisas passo a passo
Usar raciocinio dedutivo

® & & 8 & % & ¢ o & @

A maioria dos chamados testes de inteligéncia e grande parte do ensino em todo o mundo,
concentra-se nessas duas inteligéneias. No entanto, Gardner, citado em DRYDEN, VOS,1996,
declara que isso nos d4 uma visdo distorcida e limitada de nosso potencial de aprendizagem, por

isso ele relaciona outras cinco inteligéneias distintas. Sio elas:

1- Inteligéncia musical: obviamente muito desenvolvida em artistas, compositores, maestros,
concertistas, engenheiros de gravagio, fabricantes de instrumentos musicais, afinadores de piano,

culturas sem uma linguagem escrita tradicional.

Caracteristicas provaveis:

Sensivel 4 entonagdo, ao ritmo, ao timbre
Sensivel ao poder emocional da misica
Sensivel a organizagio complexa da masica
Pode ser profundamente espiritual
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Como usar essa forga para a aprendizagem:

Tocar um instrumento musical

Aprender através de cangdes

Usar concertos ativos e passivos para a aprendizagem
Trabalhar com musica

Ligar-se a um coral ou a um grupo musical

Escrever muisica

Integrar musica com assuntos de outras areas

Usar musica para relaxar

Aprender através de raps, poemas, jogral

Compor musica no computador

2- Inteligéncia espacial ou visual: o tipo de capacidade utilizada por arquitetos, escultores,
pintores, navegadores ¢ pilotos, jogadores de xadrez, naturalistas, fisicos tedricos, estrategistas de

campo de batalha.

Caracteristicas provaveis:

Pensa em figuras

Cria imagens mentais

Utiliza metaforas

Gosta de arte: desenho, pintura e escultura

L& com facilidade mapas, graficos e diagramas
Lembra-se com figuras

Tem bom senso de cores

Utiliza todos os sentidos para formar imagens

a & & & & & & 9

Como usar essa forga para a aprendizagem:

Utilizar figuras para aprender

Cnar rabiscos, simbolos

Desenhar diagramas, mapas

Integrar arte com outros assuntos

Usar Mapeamento Mental

Fazer atividades visuais

Assistir a videos ou criar seus proprios

Utilizar estimulos periféricos nas paredes: sinais como cartazes
Utilizar mimica

Mudar de lugares na sala afim de obter uma perspectiva diferente

e & o & & & & & o 0O
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Utilizar fluxogramas, cartogramas ou, enfim, graficos de estabelecimento de metas
Utilizar agrupamentos

Salientar com cor

3- Inteligéncia cinestética ou inteligéncia fisica: ¢ altamente desenvolvida em bailarinos,

atores, atletas, esportistas, inventores, mimicos, cirurgides, professores de karatd, pilotos de

corrida.

Caracteristicas provaveis:

Controle excepcional do proprio corpo

Boa sincronizagio

Respostas treinadas

Bons reflexos

Aprender melhor se movimentando

Gosta de se envolver em esportes fisicos

Gosta de tocar

Habilidoso em artes manuais

Gosta de representar

Gosta de utilizar métodos manipulativos

Aprende participando do processo de aprendizagem
Lembra do que foi feito em vez daquilo que foi dito ou observado
Muito responstvo ao ambiente fisico

Brinca com os objetos enquanto escuta tudo
Irrequietag@o e aborrecimento se houver pouco intervalos

e & & & & & 5 & © & * & > e O

Como usar essa forga para a aprendizagem:

Usar a danga para aprender

Usar o movimento para aprender

Representar a aprendizagem

Integrar o movimento em todas as areas do curriculo
Usar modelos, maquinas, lego, artesanato

Usar viagens ao campo

Usar jogos em sala de aula

Usar drama, papéis dramaticos

Estalar os dedos, bater palmas, sapatear, saltar, subir.
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4- Inteligéncia interpessoal: a capacidade de relacionar-se com os demais - é o tipo de
capacidade que parece propria aos vendedores, promotores de vendas, negociadores, politicos,

professores, lideres religiosos, conselheiros, gerentes, relages ptiblicas e "pessoas comuns”.

Caracteristicas provaveis:

e Relaciona-se e associa-se bem
o Consegue "ler" as inten¢des de terceiros
e Aprecia estar com pessoas
¢ Tem muitos amigos
¢ Comunica-se bem; &s vezes manipula
e Aprecia atividades em grupo
¢ Gosta de mediar disputas
o Gosta de cooperar
e "L&" bem situacGes sociais
Como usar essa forga para a aprendizagem:
s Desenvolver cooperativamente atividades de aprendizagem
o Fazer diversos intervalos para socializar
s Utilizar habilidades de relacionamentos e comunicacdes
o Fazer o aprendizado divertido
o Integrar a socializagdo em todas as partes do curriculo
[ ]

Utilizar atividades do tipo "pesquisa de pessoas" em que cada um precisa fazer perguntas e ter
as respostas dos outros

Trabalhar em equipes

e Tutelar ou orientar os outros

Usar causa e efeito

5- Inteligéncia intrapessoal ou inteligéncia introspectiva: a capacidade de insight, de
conhecer a si mesmo - € o tipo de capacidade que fornece grande intuigdo para algumas pessoas,
permitindo-lhes o acesso ao extraordinario banco de informa¢Ses armazenado em sua mente
subconsciente. Normalmente encontrada em: romancistas, consetheiros, filésofos, pessoas com um

profundo senso do eu, misticos.

Caracteristicas provaveis:

e Autoconhecimento
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interior. Alguns sentem intui¢io como caracteristica separada de inteligéncia: uma habilidade

Sensibilidade aos valores préprios de cada um

Profundamente consciente dos sentimentos proprios de cada um
Sensibilidade aos objetivos de cada um

Habilidade intuitiva

Profundamente consciente das proprias potencialidades e fraquezas
Pessoa muito reservada

Deseja ser diferente da tendéncia geral

Como usar essa for¢a para a aprendizagem:

Ter conversas pessoais de "coragdio para coragio”

Usar atividades de crescimento pessoal para romper bloqueios a aprendizagem
Investigar atividades

Reservar tempo para reflexfo interior

Fazer estudo independente

Ouvir sua intuiggo

Discutir, refletir ou escrever o que vivenciou e como se sentiu

Permitir liberdade para ser diferente do grupo

Assumir o controle da propria aprendizagem

Ensinar questionando '

A capacidade central de inteligéncia “intrapessoal” é a habilidade de acessar o préprio eu

aparentemente inata de saber sobre 0s outros ou eventos.

3.4.1 - Estilos de pensamento ou raciocinio

raciocinio diferentes, segundo Anthony Gregorc, professor de curriculo e instruciio na University

of Connecticut, citado em DRYDEN, VOS,1996. Gregorc dividiu esses estilos em quatro grupos

Todo o individuo além de estilos de aprendizagem diferentes também possuem estilos de

separados:

a
b

C

] 1

o
[

Seqtiencial concreto (SC)
Aleatorio concreto (AC)
Aleatorio abstrato (AA)
Seqiiencial abstrato (AS)

49



Nenhum estilo de raciocinio € superior; sio simplesmente diferentes. Cada estilo pode ser
eficaz & sua prGpria maneira. O mais importante é descobrir que estilo de aprendizagem e de
pensamento funcionam melhor para o piblico de um treinamento. Esse conhecimento ajudard a

compreender melhor as outras pessoas e a adequacio dos métodos de ensino a serem utilizados.

a- Pensadores seqiienciais concretos baseiam-se na realidade e processam informacgdes de
maneira ordenada, seqiiencial e linear. Para estas pessoas, a realidade consiste no que podem
detectar atraveés dos seus sentidos fisicos: visfio, tato, audigdo, paladar e olfato. Percebem e
lembram facilmente de detalhes, além de recordar, com facilidade, de fatos, informagdes

especificas, formulas e regras.

b- Pensadores aleatorios concretos sdo experimentadores. Como os seqiienciais concretos (SC),
baseiam-se na realidade, porém estdo dispostos a tirar mais de uma abordagem a partir de
tentativas e erros. Em virtude disso, com fregiiéncia fazem os saltos intuitivos necessarios para
o verdadeiro pensamento criativo. Tém uma forte necessidade de encontrar alternativas e de

fazer as coisas a sua prépria maneira.

c- Pensadores aleatérios abstratos organizam informagdes através de reflexdo e "florescem” em
ambientes desestruturados, orientados para pessoas. O mundo "real" para aprendizes
aleatorios abstratos € o mundo dos sentimentos e emogdes. Sua mente absorve idéias,
informagdes e impressdes, além de organizi-las através da reflexdo. Lembram-se melhor se as
informagGes forem personalizadas e sentem-se tolhidos quando estdo sujeitos a um ambiente

muito estruturado.

d- Pensadores seqiienciais abstratos adoram o mundo da teoria e do pensamento abstrato.
Gostam de pensar em conceitos e analisar informagbes. Tornam-se Otimos filosofos e
cientistas. Possuem muita facilidade para lembrar o que € importante, tais como pontos-chave
¢ detalhes significativos. Seus processos de raciocinio sio ldgicos, dedutiveis e intelectuais.
Uma atividade favorita para os seqiienciais abstratos ¢ a leitura. E quando um projeto precisa
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ser pesquisado, sdo muito completos nele. Em geral, preferem trabalhar sozinhos e niio em

Srupos.

3.4.2 — O aprendiz adulto

Os aprendizes adultos s3o motivados ao aprendizado como uma resposta aos problemas ou

mudancas. Algumas de suas caracteristicas sdo: (DRISCOLL,1998)

Possuem experiéncia de vida

Preferem aprendizado centrado em problemas (solucdo)

Possuem estilos variados de aprendizado

Possuem responsabilidades além das situagdes de treinamento e/ou que envolvem as situagdes
de treinamento

Preferemn gerenciar seu proprio aprendizado

Partindo desta analise, alguns principios s@o essenciais para uma facilitagio efetiva em

processo de aprendizagem com o publico-adulto (DRISCOLL, 1998)

Usar suas experiéncias

Envolvé-ios no planejamento e avaliagio do programa
Desenvolver programas interativos

Criar um ambiente de respeito e seguranga

Encorajar a exploragiio, a¢do e reflexdo

Nutrir o auto-aprendizado

Existem trés aspectos, caracteristicas basicas, que compdem o processo de aprendizagem do

aduito. A primeira € a auto-diretividade, onde fica clara a reagfio negativa do adulto a modelos

impostos de forma autoritaria, distantes de sua realidade pratica ou que ndo respeitem sua

dignidade.
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A segunda caracteristica € a Experiéncia, onde influenciara significativamente em seu processo

de aprendizagem toda a bagagem de experiéncias pessoais. O importante para o adulto € aprender

como complementag@o do que ele ja sabe.

E por ultimo, Nivel de discernimento, que leva o adulto 2 aprender somente aquilo que julgar

necessario ou que tenha valor segundo seu entendimento.

3.5 — O ensino a distincia baseado em tecnologia

O ensino a distincia baseado na tecnologia estd dramaticamente afetando o modo de
abordagem e tratamento do treinamento oferecido aos colaboradores de uma empresa, assim
como a andlise de necessidades. As empresas possuem hoje acesso a poderosas tecnologias
disponiveis: internet ("Foram necessarios 38 anos para que a industria telefonica chegasse a 10
milhSes de consumidores, mas apénas dois anos para que a Internet atingisse 0 mesmo namero de
clientes". MEISTER,1999), intranets corporativas, cd-roms, video conferéncia, transmissio via

satélite, o que permite inovag#o total em seus treinamentos.

As novas tecnologias da informagio e comunicagio trouxeram para a area da Educagio novas
e poderosas ferramentas que facilitam e enriquecem os processos de ensino e de aprendizagem,
ferramentas que, mais do que quaisquer outras, democratizam 0 acesso 4 informagdo. Segundo
MEISTER,1999, a aprendizagem baseada na tecnologia, permite aos funcionarios serem
apresentados a novos programas uma semana apos sua adogZo pela empresa. O ensino & distincia
além de apresentar essa vantagem da rapidez de dissemunagdo da informacio, também apresenta
algumas outras vantagens:

1) Versatilidade

2) Abrangéncia (pode alcangar um grande niimero de pessoas);

3) Adaptabilidade (adapta-se ao nitmo de aprendizagem de cada um);

4) Reducdio de custos (se no inicio o investimento ¢ muito elevado, diminui seus custos pela
quantidade de pessoas que o utilizarfio posteriormente);

5) Variedade de recursos (favorece o uso de recursos variados);
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6) Independéncia e Autonomia.

Porém, alguns aspectos devem ser observados, discutidos e estudados em contextos
institucionais, administrativos e organizacionais, de ensino & distdncia quando da implantagdo
deste sistema. (MOORE, 1990)

1- As variaveis organizacionais que afetam o sucesso da operacionalizagio no ensino 4 distancia;

2- A definigio da efetividade nos programas e organiza¢des do ensino a distincia;

3- Se o uso de diferentes tecnologias afetam a estrutura e as operagdes internas das organizacbes
do ensino a distancia;

4- A construgdo de competéncias de lideranga para os atuantes em ensino 4 distincia;

5- Asforgas que impulsionaram os programas de ensino 2 disténcia;

6- A existéncia de alguma relagio entre custo, avaliagio de experiéncia, satisfagio do aprendiz e
efetividade educacional;

7- Os fatores institucionais que influenciam o tipo de curso desenvolvido em ensino 3 distancia,

3.5.1 - Implementaciio do Plano Estratégico de Ensino 3 distincia

Segundo EUGENIO,1998, a implementa¢io do aprendizado baseado na tecnologia sera
perda de tempo ¢ provavelmente falharé se ndio houver uma ligagio estreita que una visio e plano
estratégico. Sem o estabelecimento desta visdo e plano estratégico nfio ha um plano de metas a
serem alcangadas, ha falta de alinhamento entre geréncias, chefias e equipe, ou seja, uma
fragmentagdo, um programa de desenvolvimento sem foco. Esta ligagio estreita entre visdo e
plano estratégico nfio permite a desconex@o entre as metas do negdcio e outras iniciativas
organizacionais, a perda de recursos e da credibilidade e por outro lado auxilia no sucesso das
iniciativas de longo prazo, na retengdo e atraciio de talentos para a construcio de times

vencedores.
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A eficacia do uso da tecnologia vai depender, muito mais da concepgio de estratégias do que
das caracteristicas e potencialidades da tecnologia.(BELLONI, 1999) Um plano estratégico analisa

e descreve a organizagio em trés estados:

- Hoje: este € o ponto onde comega o plano estratégico e a visdo. Comega com uma analise do
estado atual de aprendizagem e da tecnologia na organizagio. Uma mensuragio do grau de
competéncia organizacional ¢ formalmente ou informalmente realizada. Oportunidades sio

estudadas para alavancar o aprendizado e prover tecnologia.

- Amanha: € um estado intermediario entre onde a organizagZo esta e onde quer estar. Este é o

ponto onde resultados visiveis da implementagio de um plano estratégico podem ser vistos.

- AspiragBes: € o estado final da organizagio dentro deste planejamento. Este é o estado onde o
plano estratégico estd totalmente implementado e comega um novo planejamento.
OrganizagBes ndo bem sucedidas conservam-se imutdveis por um significativo periodo de

tempo.

A base de um plano estratégico estd no hoje. O entendimento e estudo deste estado ¢
necessario antes de levar a organizagdo aos estados do Amanhi e Aspirages. Analisando o hoje
obtém-se as informacdes necessarias para modelar, ou seja, planejar o futuro. Isto oferece também
uma analise do contraste do que a organizagio € e do que quer ser. O estado Hoje também mostra

as barreiras potenciais para se alcangar o Amanhi e as Aspiragdes. (EUGENIO,1998)

Um plano estratégico pode ser fragmentado em iniciativas, sio elas:

1- Construir parcerias;

2~ Criar processos;

3- Repensar o desenvolvimento;

4- Repensar a entrega do programa;

5- Construir infra-estrufura tecnologica;

6- Construir aprendizado e produtos de suporte.
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Para alcangar o sucesso, uma visdo ¢ um plano estratégico precisam ser criados. A visiio gera
excitagdo e o plano estratégico mostra o que deve ser feito para a visio ser alcancada.
(EUGENIO,1998) Ao criar um plano deve-se pensar em:

1- Custos: tecnologia € cara para ser implementada. Em todo o caso, o retorno do investimento
atraves da melhoria de performance e redugio de gastos pode ser bem maior do que o custo

atual de intervencdo. Por intervengdo aqui entenda-se cada aplicacdo do programa.
2- Infraestrutura de entrega: intranets corporativas, canais de TV, cd-roms ...

3- Infraestrutura de produgdo: serd necessario hardware, software e pessoas para produzir o

produto. Precisardo ser gerenciados por pessoas que entendam de tecnologia instrucional e

network.

4- Tempo: a criagdo de solugbes para o aprendizado ¢ trabalho intensivo. Nio subestimar a

necessidade de mudangas de desenvolvimento, implementagio e organizagdo.

5- Pessoas: Estas tecnologias tem a habilidade de caminhar em todos os limites da organizacdo.
Todos os amigos e suporte, opinides, comentarios serfio bem-vindos, a participagio e

envolvimento de todos gera o comprometimento necessario para fazer a visdo acontecer.

CROSBY, 1984, apresenta o conteido de um programa como algo importante, porém que
representa apenas uma parte da experiéncia educacional. O ambiente criado, a credibilidade dos
instrutores, a aparéncia do material oferecido ao participante, os meios de transmissio, recursos
utilizados, tudo faz parte da experiéncia educacional. Tendo por base esta afirmagfio alguns pontos
sdo explorados a seguir visando um melhor embasamento no desenvolvimento e implantacio de

um projeto de ensino a distancia. Sdo eles:
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Estabelecimento de parametros:

Pardmetro define-se como “Variavel ou constante i qual, numa relagiio determinada ou
numa questdo especifica, se atribui um papel particular ¢ distinto do das outras variaveis ou
constantes.” (FERREIRA,1999)

Algumas técnicas podem ser utilizadas para se estabelecer os pardmetros quando se inicia
um projeto de ensino & distdncia baseado em tecnologia. (ELLIS,WAGNER LONGMIRE, 1999)
Essas técnicas vio da observagéo, analise da documentagio existente, revisdo/analise do relatorio
anual da organizacio (caso exista), pesquisas, questiondrios e entrevistas, analise de literatura
existente, workshop de levantamento de necessidades, até a revisio e analise dos cursos em
andamento (avaliagdo do curso e instrutor) assim como a revisio e analise das recomendagGes
contidas nos relatérios de avaliagdo de treinamento e performance para proéximos passos.
DEMING, 1990, salienta que a methora de um processo, uma mudanga, exige também o estudo

dos registros a fim de se aprender mais sobre o que se atingiu, os resultados, as variacdes.

Apos a utilizacio dessas técnicas para a coleta de informagdes, faz-se necessirio uma
revisdo e analise das informacBes coletadas e ap6s a identificagdo dos recursos de aprendizado tais
como conteudo, exercicios e ferramentas. As estratégias e taticas instrucionais aqui devem ser

especificadas.

Para assegurar que o programa de ensino a distincia que estd sendo desenvolvido esteja indo
de encontro as necessidades da organizagfio, nesta fase, alguns topicos sio importantes para
reflex@o e obteng@o de informagdes: (ELLIS, WAGNER,LONGMIRE, 1999)

1- Fungdes nas quais os colaboradores necessitam de melhoria de performance;
2- Deficiéncias ou falta de conhecimento existente em cada uma dessas funcgdes;
3- Identificacdo do tipo de desenvolvimento profissional que poderia beneficiar mais

significativamente a equipe;
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4- Estratégia e objetivos estabelecidos e quais conhecimentos sio necessarios para atingir estes
objetivos e metas;
5- O treinamento sendo a methor forma de eliminar os problemas de performance identificar os

tipos de abordagem mais adequados &s necessidades da organizacio.

Publico-alve:

Tradicionalmente os programas de treinamento s3o desenvolvidos a partir do ponto de vista
de quem estara conduzindo o programa. Os orientadores/consultores decidem pelos aprendizes as
caracteristicas da instrugdo, curriculum, valores e objetivos, € o resultado esperado do
treinamento. No entanto, recentemente, os consultores tém comecado a considerar a experiéncia
de cada aprendiz ao desenvolverem seus programas de treinamento, examinando seus talentos
unicos, capacidades e experiéncias, tornado-o assim um participante ativo no processo.
(ELLIS, WAGNER LONGMIRE, 1999)

Faz-se necessério, portanto, o conmhecimento do publico alvo ¢ é com base neste
conhecimento que podera entdo ser criada a apresentagdo visual e navegacional do curso. Este
layout visual e navegacional deve estar estreitamente alinhado ao perfil do piblico-alvo, ou seja,
todo o conteudo, materiais, interagBes, atividades e avaliagdes devem ser pertinentes as
expectativas e possibilidades deste publico-alvo. "Qualquer agdo educacional deve conhecer e
considerar ~ as  caracteristicas, condicbes de estudo e necessidades do
estudantes."(BELLONI, 1999) Trata-se, segundo CROSBY,1989, de levar em consideracio que

cada pessoa esta em um nivel educacional e de vivéncia diferente.

O curso deve ser desenvolvido, tendo como base o publico-alvo, considerando:

A experiéncia prévia ou o patamar de conhecimento do tema;

A cultura, evitando mensagens preconceituosas;

A linguagem, de modo que seja inteligivel e clara;

O contexto, considerando que o publico-alvo nio estd em ambientes dedicados ao
aprendizado, e possivelmente tem obrigagGes profissionais e/ou familiares;

N Y I 6 T
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5  Os diferentes estilos de aprendizagem / raciocinio

O foco do ensimo 4 distancia vai além da conexio de pessoas presentes em locais diferentes, O
modelo de ensino a distncia enfatiza a distdncia fisica porém requer um repensar do conceito
basico de treinamento ou seja, uma radical revisio dos objetivos e filosofia de treinamento através
do foco nas habilidades individuais ao acesso & informacdes instrucionais sem esquecer a distancia
fisica. “Um processo de ensino aprendizagem centrado no estudante ser4 ent3o fundamental como
principio orientador no ensino & distdncia.”(BELLONI, 1999) Isto implica niio s6 conhecer o
melbor possivel as caracteristicas socio-culturais, seus conhecimentos e experiéncias, suas
demandas e expectativas, mas também integra-las na concepgio das metodologias, estratégias e

materiais de ensino, de modo a criar através deles condigdes de auto-aprendizagem.

Os principios dessa instrugio centrada no aprendiz sdo

(ELLIS,WAGNER,LONGMIRE, 1999):

1- O aprendizado nfio acontece num vacuo pois os aprendizes descobrem e constroem um
significado da informagdio e experiéncia baseado em suas percepcbes, pensamentos e
sentimentos.

2- Mais informag8o ndo significa necessariamente mais aprendizado. Aprendizes tentam criar um
significado usual para o conhecimento, independente da quantidade da informacio
apresentada.

3- Aprendizes ligam o novo conhecimento as informagdes ja existentes de forma que fagam
sentido para eles. A recordagio do novo conhecimento é facilitada quando isso pode ser ligado
ao conhecimento j& existente do aprendiz.

4- Personalidade influencia o aprendizado. Os aprendizes possuem jeito de ser diferentes e
também diferem na clareza de seus objetivos pessoais e expectativas de sucesso e fracasso.

5- Aprendizes querem aprender. As pessoas s30 naturalmente curiosas e adoram aprender, mas

inseguranga pessoal e medo do fracasso sempre estdo presentes e por vezes poedem perturbar o
aprendizado.
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6- Aprendizes gostam de desafios. Os aprendizes sdo mais criativos quando o aprendizado é

desafiador e vai de encontro as expectativas pessoais.

~J
)

Aprendizes s3o individuos. Os aprendizes nio estdo todos no mesmo estigio de

desenvolvimento fisico, intelectual, emocional e social e diferem em sua cultura.

8- O ambiente do aprendizado ¢ importante. As pessoas aprendem melhor em um ambiente
amigavel, com intera¢do social e diversificado.

9- Aprendizes gostam de reforgo positivo. Ambientes de aprendizado que oferecem respeito ao
aprendiz tendem a ter mais sucesso.

10- Experiéncias anteriores. As crengas e impressdes pessoais de experiéncias anteriores devem

colorir a visio dos consultores em suas abordagens de ensino.

Segundo BELLONIL, 1999, a condigdo sine qua non para o sucesso de qualquer experiéncia de
ensino & distincia € o desenvolvimento de pesquisas sobre metodologias de ensino para a

educa¢do de adultos, centradas no estudante e tendo como principio sua maior autonomia.

Vale lembrar que as pessoas que se ddo bem com esse tipo de estudo (a distdncia) sfo, em
geral, profissionais altamente motivados e tém uma necessidade especifica: a maioria usa os
estudos para dar suporte ao desenvolvimento da carreira. Estes aprendizes tém o aumento de sua
motivacdo quando eles acreditam que uma experiéncia em treinamento facilitars o aprendizado ¢ o
aprendizado os levara a uma methor performance. A motiva¢io também cresce quando as pessoas
acreditam  que uma  melhor  performance serd reconhecida e  premiada.
(ELLIS,WAGNER,LONGMIRE, 1999)

Linguagem:

Para bem exercer sua funcio de comunicar, toda a linguagem precisa ser correta, clara,
simples, precisa, concisa, expressiva. A acessibilidade relaciona-se com os termos empregados.
Palavras pouco usadas e excesso de termos técnmicos dificultam a recepgiio da mensagem,

tornando-a até incompreensivel para certas pessoas ou mesmo para toda a equipe. A eficiéncia da
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comunica¢io resulta fundamentalmente da clareza, precisdo, simplicidade e objetividade da
mensagem e também dos estimulos aos interesses, as capacidades, as necessidades de quem os
recebe. E evidente que, quanto mais imaturo ¢ o aprendiz, quanto menor ¢ seu grau de cultura,

tanto mais necessario serd o emprego da linguagem simples e acessivel. (CARVALHO,1987)
Midias

No estudo da midia (“Conjunto de meios de comunicagdio, e que inclui, indistintamente,
diferentes veiculos, recursos e técnicas”(FERREIRA,1999)) a ser utilizada é importante estar
interessado e atento as diferencas individuais do aprendiz e 4 forma deste reagir 3 midia. Os
individuos diferem nas suas preferéncias das formas de aprender ¢ na competéncia de aprender

com diferentes midias.

ALBRECHT, 1988, afirma que a escolha para a “entrega do treinamento” vai depender da

natureza da organizagdo, do perfil de seus colaboradores e da mensagem que se quer passar.

Todos os participantes do programa devem ter acesso a todas as midias utilizadas no curso.
A adequagdo implica em uma estrutura de suporte técnico e pedagdgico, quando for o caso, € no
fato das midias deverem explorar a0 méaximo seu potencial de comunicagdo, buscando sempre
complementar os pontos fortes de uma com as limitagdes de outra, criando um mix que seja o

methor para ¢ curso.

No caso de equipamento compartilhado, ou uso no local de trabalho, deve ser designado
tempo suficiente para as atividades do curso. O uso de midias ligadas & informatica e satélite
requer espago em disco, nos servidores e linhas de transmissdo, que devem ser providenciados.
CROSBY,1989, afirma que muitas empresas possuem € langam méioc de um sistema de
comunicagdo (circuitos de TV, transmissdo via satélite...) que utilizam para integrar e aproximar

pessoas assim como disseminar informagdes.
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Estratégia Pedagégica

A Estratégia Pedagogica sera responsavel pela interacio participante/participante, incentivo,
quantidade, qualidade, produgdo do grupo, assim como pelas interagdes orientador/participante -
incentivo, quantidade, qualidade, tempo de retorno, abertura do orientador ao ponto de vista dos
participantes ¢ uso do material. O quanto sera considerado o cotidiano do participante nos

trabalhos, metaforas e propostas, também faz parte da estratégia pedagogica.

Ao abordar o aspecto da pedagogia no desenvolvimento de um programa, a maior
ocorréncia de interesse € a andlise de como os aprendizes aprendem e como methor os materiais
podem ser desenvolvidos e estruturados para mais eficientemente ir de encontro as expectativas
destes. (HARRY,JOHN,KEEGAN, 1993)

Implementacao

Nesta fase o programa é apresentado aos usuarios ¢ as expectativas destes deverdo ser
observadas assim como a funcionalidade do programa, a performance dos computadores, sistemas

operacionais € necessidade de eventuais mudangas (ELLIS, WAGNER LONGMIRE, 1999).

A implementa¢do inicial deve incluir um periodo para a corre¢iio de problemas com o
programa e configuragdes incompativeis dos computadores dos usuérios, situagio esta que sempre
causa problemas durante a implementagio. Caso os sistemas e configuragdes sejam padronizados
em toda a empresa e o programa tenha sido desenhado e desenvolvido nesta realidade os
problemas serdo minimos. O que porém € muito comum nas empresas ¢ a variedade diferenciada
de plataformas e sisternas computacionais utilizadas pelos colaboradores. Se os colaboradores
forem, portanto, posicionados quanto aos problemas que poderio ocorrer devido 2 essa variedade
a frustragdo serd menor e o interesse em acessar o programa nio serd afetado. E importante

posicionar os colaboradores com relago aos problemas assim como proceder diante deles
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(contato com departamento de desenvolvimento, solugdes...)
(ELLIS, WAGNER, L ONGMIRE, 1999):

Avaliacio

A fase da avaliagdo comeca quando a fase da implementacio comega. Nesta fase é possivel
verificar a  efetividade do  treinamento  analisando-se  os  seguintes  items
(ELLIS,WAGNER,LONGMIRE, 1999):

- Identificacdo dos objetivos definidos no inicio do projeto e anélise do quanto o programa esta
alinhado a estes objetivos;

- Identificagio das reagdes do publico-alvo que esta fazendo o programa e o quanto este
programa esta de acordo com a realidade deste publico;

- Identificacio das revisdes e alteracdes que precisam ser feitas.

Nesta fase o foco deve estar no retorno do usuario, ou seja do pablico-alvo do programa. Vale
ressaltar que a gestdo pela qualidade somente se tornara efetiva através do processo constante de

reavaliag@o ¢ tomada de agBes corretivas. (CASTRO,1993)

Este constante processo de reavaliagio chama-se PDSA. Deming, citado em SASHKIN,
KISER, 1994, popularizou esta técnica que consiste em planejar cuidadosamente o que deve ser
feito, depois executar, ou seja colocar o plano em pratica, verificar os resultados e agir com base
nestes resultados. A figura 3.5.1A — Ciclo PDSA ilustra esse processo de melhoria e reavaliacio.
Aplicar essa técnica significa identificar o que funcionou ou ndo conforme o planejado e depois
levar os resultados em consideragdo para o desenvolvimento de um plano aperfeigoado e iniciar
um novo ciclo.

- Plan: planejamento. DEMING, 1997, apresenta este como o estagio zero e a base para todo o
ciclo. Ressalta ainda que muitas pessoas tém uma tendéncia para pular esta etapa pois ndo

conseguem esperar para agir. Um comego precipitado pode ser ineficiente, oneroso e

frustrante.
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- Do: execugdo. DEMING,1997, coloca este estagio como aquele onde se implementa a

mudanga, o teste, a experiéncia e preferivelmente em pequena escala.

- Study / Check: verificagio. DEMING, 1997, aponta este estagio como o estudo dos resultados.

A verificagdo destes resultados em relagio s esperangas e expectativas.

- Act: ag8o corretiva. DEMING, 1997, afirma este estagio como ponto de agfio, ou seja, adotar

a mudanga ou abandona-la ou recomegar o ciclo sob novas condi¢des, novas pessoas ou novas

regras.

Gerar aprimoramento ¢ girar o PDSA, passo a passo, degrau a degrau. Se o PDSA for
aplicado continuamente levara ao aprimoramento tanto de tarefas, quanto de processo e também

das pessoas.

Figura 3.5.1A- Ciclo PDSA

Agir - adotar a mudanga
ou abandoné-la
& recomegar o ciclo

Planejar uma modificacdo ou teste
para aperfeicoamento

Estudar os
resultados.
O que se aprendeu ?

Implementar a mudanga
ou teste

DEMING, W. Edwards, A Nova Economia para a Industria, o Governo e a Educagdo, Qualitymark, 1997
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3.5.2 — Modelo sistémico de um Sistema Instrucional

A formatagdo de um sistema instrucional é um processo para desenvolver a instrugio.
Existem muitos modelos de sistema instrucional desde o mais simples ao complexo. Todos estes
modelos oferecem um guia com passo a passo para o desenvolvimento de treinamentos,
envolvendo aprendizes, instrutores e materiais. (DRISCOLL,1998) A figura 3.5.2A- Modelo
sistémico para o desenho de um Web-based training- propde uma visio geral e sistémica de
alguns passos na formatagio e desenho de um sistema instrucional voltado para O ensino a
distancia baseado em tecnologia, 0 WEB Based Training (WEB é um canal de distribuicio que
permite o imediato acesso e disseminacio de informagdes através de audio, video, graficos.
(ELLIS, WAGNER,LONGMIRE, 1999)).

Uma visdo sistémica inclui o entendimento da infraestrutura técnica, como por exemplo
capacidade da rede em localidades remotas, planos de compras de computadores e decisdes

corporativas de padronizacdo de softwares. (DRISCOLL,1998)

Figura 3.5.2A- Modelo sistémico para o desenho de um Web-based training

DRISCOLL, Margaret, Web. Based Training, Using Tecnology to Design Adult Learning
Experiences, pg 26, Jossey-Bass Pfeiffer, 1998

A figura 3.5.2A - Modelo sistémico para o desenho de um Web-based training - apresenta o

desenho de um Web-Based Training como um processo de Jooping. Tal processo requer revisoes
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em cada etapa quando ha mudangas de piiblico-alvo, propésito, ambiente ou outros pardmetros do

projeto.

Acessando Necessidades dos Aprendizes: Nesta etapa o escopo do projeto, o objetivo
educacional, o publico-alvo ¢ o ambiente de entrega do treinamento sio definidos. Ambiente de
entrega do treinamento refere-se a um estudo de toda infra-estrutura técnica, conforme descrito

em paragrafo anterior.

Selecionando o mais apropriado método: Baseado na analise das necessidades dos
aprendizes sdo selecionados um ou mais métodos de WEB based training.
Estes métodos sdo: simulagdes, leitura e compreensio, discussdes em grupo, trabathos em equipe,

solucdo de problemas...

Desenhando o conteido e etapas: Nesta etapa um plano geral é criado para criar um plano
detalhado na etapa seguinte. Durante esta fase s3o definidas as interagBes que suportario a
transferéncia de conhecimento, assim como um plano de feeback dos loops visando correcdo.

Aqui ¢ definida a estrutura e a sequéncia dos recursos a serem utilizados.

Criando blueprints: Baseado na fase anterior um plano detalthado de todo o processo é
criado para documentar as interagdes, os loops de feedback e toda a estrutura utilizada neste
programa. Trata-se do desenvolvimento de flow charts, ou seja, mapeamento sequéncial de todo

0 programa.

Avaliando o Programa: Depois de completo o programa, sdo feitas avaliagdes visando testar
sua eficiéncia e clareza e fazer girar novamente o modelo sistémico. Desta forma quatro fases sdo
apresentadas na avaliagdo:

- Avaliacdo do Contetdo: Realizada por um experf no assunto visando verificar se o contetido
est4 completo aquilo que se propde o programa.
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- Avaliacdo do Protdtipo: Verifica a efetividade do desenho instrucional clareza dos
direcionamentos oferecidos ao aprendiz e facilidade de interagdo.

- Alpha Class. Representantes dos aprendizes (publico-alvo), testam a efetividade do curso
como um todo.

- Beta Class: Uma ultima avaliagdo realizada em conjunto pelo instrutor e representantes dos
aprendizes (publico-alvo), para testar a efetividade, clareza e utilidade da instrucio.

3.6 — Ensino presencial e a distincia nas Universidades Corporativas

A necessidade de desenvolver ferramentas de suporte eletrénico para capturar e difundir o
conhecimento para os colaboradores estd sendo considerada vital dentro das empresas visto que
uma empresa com indice de rotatividade anual de 10%, perdera metade de seus funcionarios
experientes em apenas cinco anos, mesmo que o nimero de funcionarios permanega o mesmo. O
treinamento corporativo em sala de aula serd apenas uma parte, € em alguns casos uma pequena
parte, da abordagem adotada pelas empresas para a educagio de seus colaboradores. Em
consequéncia dos avangos tecnologicos as Universidades Corporativas estio desafiando os
pressupostos do treinamento tradicional (curriculo fixo e passivo, instrutor  frente de uma classe)

e tornando-se cada vez mais virtuais. (MEISTER,1999)

As Universidades Corporativas sendo virtuais, aplicando o ensino a distdncia baseado em
tecpologia, atingem um grande niimero de colaboradores em um periodo menor comparativamente
aos métodos tradicionais. Essa aplicagio de programas no formato a distdncia implica no
aprimoramento em qualidade chamado inovagdo. Por inovagiio entende-se melhoramentos

drasticos com grande investimento em tecnologia e/ou equipamentos. (GRIFO,1998)
O que deve ficar claro segundo HARRINGTON, 1997, ¢ que um investimento no processo

de meihoria € verdadeiramente um investimento, ndo um custo. Os beneficios desse investimento

serdo cada vez mais evidentes 4 medida que o tempo passar.
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Nesse sentido, MEISTER, 1999, salienta que o ensino a distincia reduz os custos de viagem
dos colaboradores e o tempo que eles precisam ficar afastados do trabalho pois o treinamento

acontece simultaneamente, alcangando alunos espathados por uma ampla area geografica.

Em todo mundo, de acordo o IDC, Instituto Norte-Americano de Pesquisa, especializado
em tecnologia da informacio, as empresas deverdo investir US$ 7 bilhdes em e-learning no
proximo ano e até 2005. O uso da tecnologia no gerenciamento do conhecimento corporativo ira
crescer pelo menos quatro vezes. "O e-learning revolucionara as universidades corporativas e cada
dia mais as empresas vio estar no ambiente virtual." Antonio Salvador — consultor de treinamento

e desenvolvimento para América Latina — PricewaterhouseCoopers

A Tabela 3.6A - Ensino a Distdncia em Universidades Corporativas, elaborada a partir de
depoimentos contidos no livrto Educagio Corporativa de Jeanne C. Meister, mostra as
experiéncias de algumas Universidades Corporativas com ensino & distincia e sua apresentacio

virtual:

Tabela 3.6A - Ensino a Distancia em Universidades Corporativas

Empresa Programa
Ford Motor FORDSTAR, uma rede via satélite que permite & Ford Motor
Company Company oferecer treinamento, acesso & especialistas ¢ informagdes

sobre produtos, bem como oportunidades de relacionamento direto
com os revendedores. O foco € o treinamento do fornecedor como
forma de oferecer o ensino & distdncia. A Ford tem aproximadamente

6.000 revendedores em toda América do Norte.
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First Union National
Bank — Carolina do
Norte — USA — First

University

Implementou uma estratégia de aprendizagem via multimidia voltada
para caixas e responsaveis pelos empréstimos comerciais, de suas
2.000 agéncias. Converteu em cd-rom o treinamento de 10.000
caixas de todo o banco de varejo que era feito em sala de aula. Esse
treinamento possibilitou ao banco reduzir o custo médic de
treinamento de um novo caixa de 1.581 dolares para 859 dolares e o

tempo de treinamento de dez para trés ou cinco dias.

Xerox Management
Institute

Apresenta um exemplo inovador de combinagdo de programas de
desenvolvimento de executivos no proprio ambiente de negdcios com
comunicagio e follow-up pela internet. Possui um programa de
desenvolvimento de liderancas conhecido como “Gerenciando a
Empresa” que incorpora salas de aula e computadores através de uma
série de reunides pessoais ¢ a comunicagdo on line. Este programa
tem como publico-alvo os gerentes de nivel senior e € dividido em
trés modulos, com duracio aproximada de quatro a dez semanas, A
meta final dos participantes € apresentar e definir um caso empresarial

estratégico.

Oracle University

Criada para oferecer uma enorme variedade de informagdes sobre
produtos, a industria, qualificagSes técnicas, metodologias de vendas
e processos especificos da organizacio. Essa combina¢io de
qualificagdio e conhecimento (treinamento) ¢ distribuida pelo campus

virtual da universidade e por uma rede de salas de aulas regionais.
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Capitulo 4

Estudo de Caso

4.1 — Introdugiio

Neste capitulo serd apresentada a Academia Universidade de Servigos, Universidade
Corporativa do Grupo Accor Brasil, e sera explorado sua forma de atuagdio tragando-se um
paralelo entre aspectos da qualidade e programas desenvolvidos e realizados por esta

Universidade.

Primeiramente sera apresentado o Grupo ao qual esta Universidade Corporativa pertence
objetivando situar o contexto onde esta inserida. Um panorama de atuagiio mundial deste Grupo,
o Grupo Accor, as marcas presentes no Brasil, o histérico do Grupo no Brasil e também os

nameros-chaves s8o neste capitulo relatados.

O conceito, 2 missdo e a estrutura organizacional da Academia Universidade de Servigos sdo
descritos também visando o melhor entendimento da realidade ¢ forma de atuacdo desta

Universidade Corporativa.

Por fim, a experiéncia da Academia com o desenvolvimento e aplicagio do Programa de

Integracdo ao Grupo e & Empresa denominado Descobrindo o Mundo Accor ¢ relatada como uma
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reflexdo a possibilidade de entrega deste programa no modelo i distincia visando disseminar ainda

mais as informagBes até hoje apresentadas no formato presencial. Encerrando o capftulo segue

uma conclusé@o do caso apresentado.

4.2— O Grupo Accor

Com presenga em 140 paises e 129.000 colaboradores, 0 Grupo Accor € lider europeu no
segmento de viagens, turismo e servigos as empresas. Em seu segmento de hotelaria, presente em
90 paises com mais de 3.400 hotéis, apresentam-se categorias de luxo a econdmica e de negdcios

a lazer.

O Grupo Accor também possui atividades de viagens e turismo atuando, entre outras, com

as marcas Carlson Wagonlit Travel, Accortour, Episodes, Coleur Locale e Frantour.

O segmento de alimentagio esti presente entre as atividades da Accor com as marcas

Lendtre, Courtepaille e GR, entre outras.

Dentro do segmento que a Accor denomina como Servigos Corporativos estdo os cartdes
eletronicos e tickets que possuem como clientes diariamente cerca de 11 milhdes de pessoas e

estdo presentes em 30 paises distribuidos em 4 continentes.

No Brasil o Grupo Accor, denominado Accor Brasil, refine 20 mil colaboradores, 20 marcas
e um volume de negocios de R$ 4 bilhdes. Da sua composi¢do acionaria faz parte o Grupo Accor
Franca com 50% das ag¢Ges, o Grupo Brascan, um grupo canadense com 40% de participagdo, ¢ o
Grupo Espirito Santo, um grupo portugués com 10%.
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4.2.1 - Histérico do Grupo Accor no Brasil

Em margo de 1976 as atividades da Accor Brasil foram iniciadas com a chegada no Brasil de

Firmin Anténio, seu fundador e presidente, para langar o Ticket Restaurante.

Um ano depois, em 1977, foi criada a GR-Restaurantes de Coletividade e também o Grupo
portugués Espirito Santo tornou-se acionista do entdo Ticket Servicos. Em 1982 o Grupo

canadense Brascan passou também a fazer parte da composicio aciondria do Grupo.

Na linha de produtos, servigos, empresas e unidades de apoio para as realizagdes do Grupo,
foram criadas a Cestaticket, em 1986; a Incentive House ¢ a Ticket Informatica, em 1988, ano em

que o Grupo passou a identificar-se como Ticket-Grupo de Servigos.

Em 1990, foi lancado o Ticket Combustivel e, em 1991, a Actor-Restaurantes Comerciais

comegou a administrar restaurantes em terminais rodoviarios, aeroportos e parques de lazer.

Em 1992, o Grupo langou o Ticket Alimentag8o, iniciou as atividades da Carlson Wagonlit
Travel, sua operadora de viagens de negocios, e fundou a Academia, uma Universidade de
Servigos, nos mesmos moldes da Académie Accor, da Franca. Situada na cidade de Campinas, em
Sdo Paulo, a Academia ¢ responsavel pela formagdo profissional e pela difusio da cultura do

Grupo entre os seus colaboradores.

Nos anos seguintes, novas atividades e servigos foram desenvolvidos: o Ticket Transporte,
em 1993; a Infra-4, empresa de quarteirizagfo, em 1994; o Ticket Combustivel Systeme TEC -

primeiro smart-card do mercado brasileiro - em 1995.

No inicio de 1996, as atividades de hotelaria - com as marcas Sofitel, Novotel, Mercure, Ibis
e Parthenon - se juntaram &s outras operages desenvolvidas pela Ticket-Grupo de Servigos,
formando a base dos trés segmentos em que a Accor Brasil vem crescendo continuamente:
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Alimentagio e Restaurantes, Hotelaria e Viagens, Produtividade e Marketing. Em 1997 o Grupo

passou a denominar-se Accor Brasil.

Alimentacio & Restaurantes
* Ticket

* Ticket Restaurante

e Ticket Alimentago

e Cestaticket

e GR-Servigos de Alimentagio
e Select Service Partner

Hotelaria & Viagens
e Sofitel

e Novotel

e Mercure

s Ibis

e Parthenon

o Carlson Wagonlit Travel

Produtividade & Marketing

¢ Incentive House

o Ticket Transporte

o Ticket Car

e Ticket Seg - Corretora de Seguros
s Ticket Farma

e Ticket Plus

o Infra 4/Dalkia

* Academia Universidade de Servigos
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4.2.2 - Nameros-chaves Accor Brasil

Marcas de produtos e servigos: 20
Empresas-clientes: 60.000
Consumidores/dia: 5.000.000

Volume de Negdcios em 2000: RS 4 bilhdes
Colaboradores: 20.000

Tiquetes emitidos /ano: 500.000.000
Estabelecimentos filiados: 200.000

Cestas basicas /ano: 4.763.000

Restaurantes administrados de empresas: 890
Refeicles servidas por dia: 530.000
Unidades hoteleiras: 94

Apartamentos: 10.357

Room Nights no ano: 2.000.000

Agéncias e postos de viagens: 125

Passagens emitidas por ano: 774.000
Participantes em programas de incentivo: 680.000

Treinandos na Academia-Universidade de Servigos em 2000: 16.000

4.3 — A Universidade Accor — Academia Universidade de Servicos (Conceito / Missdo /

Estrutura)

A Academia Universidade de Servigos, organismo fundamentado no antigo conceito grego
de Academia (Jardim de Academus era o local onde Platdo reunia seus discipulos para ensinar
através do método indutivo), agregado & moderna formula de Universidade de Empresa, foi criada
em 1992, na cidade de Campinas, tendo como objetivo estratégico a formagdo dos 20.000
colaboradores da Accor Brasil, distribuidos em Unidades Estratégicas de Negocio, que congregam

as marcas do grupo no Brasil, com valores culturais ¢ empresariais comuns.
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A Academia tem como missio a educagiio continuada através do conceito "Ensinar a
Ensinar" e "Aprender a Aprender" , promovendo a difusdo dos valores e da cultura empresarial, o
desenvolvimento da comunica¢io interna e externa, a constante pesquisa € inovagio gerencial e a
multiplicacdo e sinergia dos conhecimentos adquiridos pelas Unidades de Negocio em seus

campos especificos de atuagdo.

Alinhado ao que definiu MEISTER, 1999, como Universidade Corporativa (o guarda-chuva
estratégico que objetiva atender as estratégias empresariais de uma organizagfio, desenvolvendo
funcionarios, clientes e fornecedores), a Academia € uma ferramenta de eficiéncia empresarial, que
possibilita desenvolver homens e mulheres no que tange nfio somente a natureza profissional, mas
também, o crescimento pessoal com o alargamento das visdes e das fronteiras. Atuando para obter
uma maior capacidade em resolver problemas complexos, tomar decisdes rapidas ¢ precisas e
impulsionar o desenvolvimento e progresso das empresas do grupo, a Academia interfere
positivamente na exceléncia, no crescimento, na cultura interna ¢ na imagem da Accor Brasil. A
Academia Universidade de Servigos ¢ uma unidade do Grupo Accor nio mensurada por receitas

financeiras e sim pelo niimero de treinandos participantes de seus programas.

Instalada em um prédio de dois andares, ao lado do Novotel Campinas, num terreno de
5.600m2, com uma arquitetura inovadora, especialmente planejado para a realizagio de cursos,

seminarios e palestras, propicia um ambiente integrado, arejado e iluminado.

Dispbe de sete salas de aula, com 3 dimensdes diferentes, completo suporte multimidia
integrando 4udio, video, microcomputadores, circuito interno de tv e som. Seis espagos
individualizados para trabalho em sub-grupe e Auditorio, com capacidade para 120 pessoas,

dotado de sistema de  proje¢dio, som e cabine de tradugio simultinea.

A estrutura organizacional, representada abaixo na Figura 4.3A -Organograma, desta

universidade € bastante enxuta, sendo composta por 13 colaboradores assim posicionados:
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Figura 4.3A - Organograma
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4.4 — A atuaciio e atividades da Academia Universidade de Servicos

A Academia Universidade de Servigos em suas atividades desenvolve uma diferenciada
atuac@o. Sdo realizados desde semindrios, programas focados nas realidades e necessidades das
diferentes marcas da Accor Brasil até um programa de pés-graduagio, Geréncia e Tecnologia da
Qualidade nas Organiza¢Ges de Servigos, em parceria com a Fundagio CEFET Minas (Centro
Federal de Educacio Tecnologica de Minas Gerais) com reconhecimento do Ministério da
Educagio e Cultura. ALBRECHT, 1990, citado no capitulo II deste trabalho afirma que todas as
formas de treinamento, semindrios, programas de estudo de casos, programas de extensdo
universitaria, conferéncias, podem fazer parte do desenvolvimento de competéncias das pessoas da

organizacio

Ainda nesta linha de diversidade de atuagdio nos programas desenvolvidos pela Academia,
ressaltam-se os programas Samba S/A e Rafting Coesdo de Equipe.

Conforme abordado no capitulo II, segundo Deming, as pessoas precisam aprender e
vivenciar formas de trabalharem juntas, em equipe. O programa Rafting foi realizado somente com
a equipe de lideranga de uma unidade hoteleira do Grupo Accor visando exatamente a vivéncia do
trabalho em equipe, da sinergia, da colaboraciio e importincia do todo dentro de uma visio

sistémica.
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O programa Samba S/A parte de uma analogia entre escolas de samba e uma empresa
prestadora de servicos. Neste programa sfo trabathadas questdes como percepgiio do tempo,
ansiedade, alegria, envolvimento, a importancia de cada etapa ser realizada a contento para que o
todo ganhe, assim como as interagdes do cliente na prestagdo de servicos. DEMING,1990, e
HARRINGTON, 1997, citados no capitulo I deste trabalho afirmam que os colaboradores de uma
empresa devem ser levados a compreender que sio uma parte importante da atividade geral da
empresa e neste sentido cada um tem seu papel a cumprir € a colaborar com todos e ressaltam a
importéncia dos colaboradores perceberem que compSem um todo juntamente com outros

colaboradores, chientes e fornecedores.

As emogdes sdo fortemente abordadas no Samba S/A. Um desfile completo é produzido e
realizado neste programa (samba enredo, evolugdo, alegorias, fantasias...). Os participantes sdo
auxiliados por um carnavalesco contratado pela Academia. Os participantes fazem uma série de
reflexBes sobre suas emogBes e expectativas com relag3o ao desenvolvimento e apresentagio do
desfile. Essas reflexdes visam levar os participantes a perceberem que na prestagio de servigos a
qualidade percebida pelo cliente serd consequéncia, segundo CASTRO,1993, citado no capitulo
I1, das interagSes, envolvimento, empatia, senso de humor, conhecimento ¢ intuicdo durante as
interagOes cliente-prestador e que a variabilidade do servico em grande parte ¢ causada por estas

interages cliente-prestador do servico.

Nesta interagdo as habilidades interpessoais sfio fundamentais e definem padrées de
qualidade. A chave de um servigo com padrio ideal de qualidade, em que o cliente tenha suas

necessidades satisfeitas, depende fundamentalmente das interagdes entre pessoas.

No entanto, técnicas de execugdo também devem estar presentes em treinamentos. Nestes
sentido a Academia langou o que chama de Pastas Operacionais. Estas pastas desenvolvem e
apresentam o detalhamento de todas as tarefas operacionais realizadas em cada diferente area
(recepgdo, cozinha, restaurante, eventos, governan¢a) de um empreendimento hoteleiro. Estas

pastas foram desenvolvidas em workshops onde colaboradores destacados em suas fungBes e
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realiza¢Bes foram convidados a participar. Estes workshops foram realizados por 4rea, exemplo
Workshop da Governanga, Workshop da Recepgdo. A experiéncia de cada colaborador foi o fator
principal para o desenvolvimento destas pastas. Foi a partir das experiéncias de cada colaborador e
do trabalho em conjunto durante os workshops operacionais que cada pasta de cada setor foi

elaborada e cada tarefa detalhada.

O conteido extremamente alinhado ao que se vive diariamente e ao como se deve
desenvolver cada tarefa auxilia os lideres no desenvolvimento de suas equipes. Estas pastas sio0
utilizadas portanto para fazer valer a idéia de que todos tem que participar do processo de

desenvolvimento, ou seja, lideres, equipes e Universidade Corporativa.

Todas as tarefas contidas nas Pastas Operacionais apresentam ilustracSes que tratam cada
assunto com humor ¢ leveza. Estas pastas foram desenvolvidas de tal forma que permitem aos
lideres utiliza-las em qualquer espaco e com boa visualizagio por grupos pequenos. Foram assim
desenvolvidas para que os lideres possam pegar parte da equipe para fazer o treinamento

enquanto a outra parte continua no trabalho e desenvolvimento das atividades.

Todas as unidades hoteleiras Accor Brasil receberam estas pastas para que seus lideres e
colaboradores pudessem exercer o conceito de Learning Orgamization, ou seja, todos se

desenvolvendo, participando, contribuindo no processo de desenvolvimento continuo.

Conforme citado no capitulo II deste trabalho, ALBRECHT,1988, salienta que
especialmente em alguns segmentos, por exemplo hoteleiro, retirar toda uma equipe ou um
grande numero de pessoas de suas fungdes e atividades para um treinamento nfio ¢ facil. Neste
caso sdo indicados programas de curta duragdo. Diante desta constatagio a Academia
Universidade de Servigos desenvolveu o Projeto Raizes, um programa composto de 5 médulos
com quatro horas de durag@o cada. Os modulos deste programa sio: Encantando o Cliente, A

Magia da Comunicag¢do, Contribuindo mais e melhor, A Arte de Vender, Construgio de Times de
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Trabalho. Dentro do Grupo Accor este programa foi aplicado fortemente no segmento de

Hotelaria ¢ Viagens & colaboradores independentemente da fungiio ou cargo exercido.

Um outro programa, voltado para liderancas operacionais (encarregados, supervisores e
chefias) a ser aplicado ap6s o programa Raizes, foi desenvolvido e aplicado em algumas unidades.
Este programa denominado Semear foi desenvolvido no mesmo modelo do programa Raizes, ou
seja, médulos de curta duragio visando ndo retirar por muito tempo os participantes de suas
atividades. O Semear € composto por dois mddulos de 4 horas e um médulo de 8 horas. Os dois
modulos de quatro horas deste programa sio "Otimizando Resultados através da Lideranga" e
"Supervisionando para a Qualidade". O modulo de 8 horas aborda as "Ferramentas da Qualidade".

O acolhimento aos novos colaboradores e a inauguragio de novos projetos hoteleiros
também € preocupagdo da Academia Universidade de Servicos. DEMING,1990, citado no
capitulo TI desse trabalho, ressalta a importincia de se treinar novas pessoas quando s3o admitidas
num emprego. Neste sentido sdo desenvolvidos projetos de Pré-Aberturas de Hotéis em parceria
com o RH da marca que estd abrindo o determinado hotel. Estes projetos de Pré-Aberturas de
Hotéis estabelece um cronograma de treinamento a ser realizado com lideres e colaboradores do
hotel em processo de abertura. Como a Universidade Disney € referencial de atuagdio, de
acolhimento a novos colaboradores e de prestagio de servigos enquanto Universidade
Corporativa, segue um paralelo entre as atividades realizadas por esta instituigdo ¢ aquelas
realizadas pela Academia Universidade de Servigos, objeto desse nosso estudo. Para este
paralelo, serd utilizado o case da Disney apresentado em KLOTER, 1993 citado no capitulo I
deste trabalho.

O Projeto de Pré-Abertura de Hotéis desenvolvido pela Academia Universidade de Servigos
tem o seu formato muito proximo ao "acolhimento" realizado pela Universidade Disney.
Primeiramente ¢ realizado um trabalho de formag8o especifico para as liderancas. Este trabalho,
no primeiro dia, compreende o acolhimento da equipe de lideranga e também o desenvolvimento ¢

conhecimento da marca para qual se vai trabalhar.
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No segundo dia ¢é realizada uma Reflexdo Estratégica onde clientes, mercado,

posicionamento e concorréncia sio analisados.

No terceiro ¢ quarto dia € aplicado um programa chamado Formagio de Formadores que
objetiva levar as liderancas a entenderem o processo de aprendizagem e ensino. Este programa é
aplicado pois os lideres serfio os responsaveis pelos treinamentos operacionais, ou seja, toda a
parte técnica de cada tarefa a ser realizada pelo novo colaborador. Para que este lider possa ser
mais assertivo nesta atividade de treinamento é que este programa ¢ desenvolvido. Como foi dito
no capitulo Il (CROSBY, 1984), é necessario qualificar gerentes a instrutores para cada médulo

do processo educacional,

No quinto dia os lideres estabelecem um cronograma de todas as atividades, sejam elas de
treinamento ou de montagem e limpeza do hotel, que serfio realizadas durante todo o periodo de
pré-abertura do hotel. Assim todas as providéncias, atividades nesse periodo de pré-abertura que ¢

tdo conturbado, estdo mapeadas e devidamente planejadas.

Com a chegada dos novos colaboradores, equipe operacional, inicia-se uma nova etapa do
projeto de pré-abertura. No primeiro dia de trabatho os novos colaboradores sio recebidos de
forma diferenciada. Esta forma diferenciada objetiva levar estes colaboradores a vivenciarem,
experimentarem, perceberem o quio bem aquele hotel quer que seus clientes sejam recebidos,
acolhidos. Visa levar os participantes a vivenciarem a cortesia. KOTLER, 1993, citado no capitulo
1T deste trabalho aponta a cortesia como um fator determinante da qualidade do servigo e salienta
que os colaboradores de uma empresa devem ser amaveis e atenciosos. O acolhimento aos
colaboradores visa, portanto, levé-los a experimentarem a amabilidade, a atengdio que se deseja
dispensar ao cliente daquele determinado hotel. Esta forma diferenciada vai desde um café da
manh& de boas-vindas até um acolhimento com tapete vermelho e aplausos da equipe de lideranca.

Ha uma variagio no formato de acordo com o que a geréncia e equipe de lideranga do hotel se
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propde. Ha hotéis onde carros de som animam a chegada dos novos colaboradores, outros que

recebem com champagne as nove horas da manh# e outros que apresentam pegas de teatro.

Apos o acolhimento os novos colaboradores se reinem em uma sala e através de um
facilitador da Academia se apresentam, interagem e refletem sobre seus medos e receios. Ha um
espago para a geréncia e equipe de lideranca se apresentar e falar de seus objetivos. Uma visita as
instalacBes do hotel ¢ realizada, ou seja, os novos colaboradores sio levados a conhecerem seu

local de trabalho. O dia encerra-se com um coquetel de boas-vindas.

No dia seguinte, os colaboradores fazem o programa Descobrindo o Mundo Accor. Este
programa objetiva levar os novos colaboradores a conhecerem toda a estrutura organizacional da

empresa para a qual estarfo trabalhando.

No terceiro dia, um programa de quatro horas é realizado visando levar os participantes a
conhecerem mais em profundidade a marca para a qual estfio trabalhando. A tarde outro programa
¢ realizado objetivando passar todo o resultado da Reflexdo Estratégica realizada pela equipe de

lideranca.

No quarto dia um programa que aborda o Trabalho em Equipe é realizado e no quinto dia a
tematica da Qualidade na Prestagdo de Servicos e Atendimento ¢ explorada. Neste altimo
programa sdo analisados os diferentes tipos de clientes, a questio do individuo e suas diferentes
necessidades e expectativas, objetivando levar os participantes a perceberem que a compreensio e
o conhecimento do cliente s3o fatores determinantes da qualidade do servigo, conforme citado no
capitulo I (KOTLER, 1993). Os colaboradores devem compreender as necessidades e
expectativas dos clientes, sabendo que estas diferem pois os clientes sdo individuos com
experiéncias, valores e vivéncias diferentes. Este programa ressalta os diferentes tipos de clientes,
técnicas de atendimento, o atendimento personalizado, o entendimento do cliente como ser tinico

e individuo.
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Neste momento encerra-se a participagio in loco da equipe da Academia. A partir deste
momento os lideres realizam os treinamentos operacionais especificos de cada area, coordenam e
atuam conjuntamente com as equipes toda a organizagio e preparagio do hotel. Conforme
mencionado no capitulo II, CROSBY, 1984, afirma que os conceitos basicos e técnicas
necessarias para se eliminar situagGes dificeis com o cliente precisam ser dados a todas as pessoas

da empresa em treinamentos planejados. Neste sentido € que estes treinamentos operacionais sdo
realizados.

Alguns dias antes da abertura do hotel a equipe da Academia retorna ao hotel e realiza um
workshop operacional. Este workshop visa verificar toda a prestagiio de servigos, processos e
sistemas implantados. Neste workshop todos os colaboradores hospedam-se no hotel e vivem um
“dia de cliente”. Os colaboradores usufruem de toda a estrutura e servigos ¢ analisa o quanto o
hotel e equipe estdo preparados para a abertura. Caso haja algum problema este tem condigdes de

melhoria antes da abertura do hotel.

A Academia Universidade de Servigos acredita que a vivéncia ¢ a melhor forma de fazer
com que o colaborador entenda sua importincia no processo, amplie sua visio e pratique a

empatia com os clientes.

Conforme citado no capitulo II deste trabatho, DEMING, 1990, afirma que em muitas
organizagOes de servigos, as pessoas que 1 trabalham tem apenas uma fun¢fio e nfio sabem que
tern um produto e que este produto € o servigo e por muitas vezes estas pessoas t8o pouco sabem
que clientes satisfeitos mantém sua empresa no ramo e geram empregos. Neste processo de pré-
abertura o novo colaborador visualiza, analisa e experimenta o servico e produto que sera
oferecido ao cliente assim como percebe a importancia deste cliente para a empresa. O novo
colaborador percebe o todo e as partes que compdem este todo assim como sua participagdo na

prestagdo do servico.
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4.5 — Experiéncia do Programa de Integracio ao Grupo e 3 Empresa

O programa de Integragio ao Grupo e & Empresa, denominado Descobrindo o Mundo
Accor, foi desenvolvido e aplicado pela primeira vez em dezembro de 1996. O desenvolvimento
deste programa aconteceu devido a uma solicitagio direta da Presidéncia da Empresa por esta
entender que o primeiro passo para a qualidade na prestagdo dos servicos dos colaboradores da
Accor seria o conhecimento da empresa para qual estes trabalham, os valores desta organizacio,
seus planos para o futuro, oportunidades de crescimento e desenvolvimento. Como foi
mencionado no capitulo II, segundo ALBRECHT, 1990, a cultura, a visdo, o alinhamento dos
recursos as fungdes, o engajamento dos colaboradores sdo ingredientes essenciais para um servigo

de exceléncia.

O programa foi entdo desenvolvido tendo como conteido os principais acontecimentos
histéricos da empresa, a apresentacio de todas as marcas que compdem a Accor, 0s acionistas,
os fundadores, significado do nome da empresa, valores, oportunidades de crescimento e
desenvolvimento. O contelido aborda tanto a realidade nacional como a internacional do Grupo
Accor. CROSBY, 1979, citado no capitulo IT deste trabatho, afirma que “quanto mais informacio
voce tiver sobre tudo, tanto mais podera realizar”. Para o Grupo Accor ¢ de extrema importéncia
que seus colaboradores estejam sempre informados sobre o que se passa na organizacio. Deste
processo faz parte o programa Descobrindo o Mundo Accor ¢ também as revistas Inovacio e

D'Accor (publicagdes internas), distribuidas aos colaboradores, clientes e fornecedores.

O plblico-alvo deste programa sfo todos os colaboradores da Accor Brasil. No inicio da
aplicag@o houve uma preocupagdo em estar levando o programa aos colaboradores que ja faziam
parte do quadro funcional da Accor Brasil. Hoje a maior parte do publico participante deste

treinamento s30 0s novos colaboradores contratados pela Accor Brasil.

Em concordéncia com a filosofia de Deming para a qualidade, que pretende envolver a
todos, do diretor ao operacional, num processo continuo de aprimoramento, o programa
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Descobrindo 0 Mundo Accor, desde o inicio de sua aplicagio, contou com a participacdo de
todos, niveis gerenciais e estratégicos, operacionais € comerciais. A participacioc neste programa
independe da posi¢do (cargo) ocupado pelo colaborador. MEZOMO,1997, citado no capitulo II
deste trabalho, salienta que da filosofia de qualidade de uma empresa deve fazer parte a educacgdo

em todos os niveis da estrutura organizacional.

O programa Descobrindo o Mundo Accor visa levar os participantes a se conscientizarem
que fazem parte de um todo maior do que aquele que eles atuam diariamente. A conscientizacdo
que o Grupo Accor nfo se resume simplesmente 3 unidade de trabalho de cada participante € que
outros negocios e atividades existem dentro da mesma empresa tendo por consequéncia a melhoria

de qualidade ¢ produtividade foram aspectos considerados quando da elaboragiio do programa.

O programa Descobrindo o Mundo Accor objetiva integrar o colaborador & empresa e
torna-lo um agente de difusio das atividades e negdcios do Grupo Accor no Brasil e no Mundo,
através dos conhecimentos das diferentes marcas, dos aspectos financeiros, dos Valores da

Organizagéo e do Projeto de Empresa Accor Brasil.

Este programa foi criado em um formato diferenciado, bastante leve, apesar do niimero
enorme de informagOes passadas aos colaboradores. Sua didatica baseou-se em jogos e
brincadeiras tornando desta forma o programa agradavel, descontraido e propiciando muito

trabalho em equipe e conhecimento mituo dos participantes.

A estrutura pedagogica deu tdo certo que nas avaliagGes preenchidas pelos participantes ao
final do curso, estes solicitavam mais um dia para se falar sobre a empresa e afirmavam estarem
motivados para desenvolver um trabalho diferenciado e encantarem o cliente Accor, como se
sentiram encantados com o programa. Estas avaliagBes, preenchidas pelos participantes ac término
de cada interveng@o (aplicagiio do programa) para que estes mensurem o programa e relatem ali

seus comentarios e criticas, sio consideradas avaliacdes de reagio.
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A comprovagio do sucesso da estrutura pedagdgica portanto, para a Academia
Universidade de Servigos, esta baseada no retorno verbal e escrito dos participantes e também na
média geral das avaliagSes preenchidas. A tabela 4.5A Média das AvaliagBes, a seguir, apresenta
a média das avaliagOes desde 1.998 até o ano de 2000.

Tabela 4.5A Média das Avaliacdes

6 95 94 95 941
1968 94 94 96 93 95 98 97 98 96 98 97 97 955
2000 92 96 97 96 96 97 98 98 94 95 98 93 8927

O programa Descobrindo o Mundo Accor tem duracio de oito horas e em seu inicio era
aplicado por dois consultores em sala. Ja no final de 1997 passou a ser aplicado somente com um
consultor em sala pois a Academia Universidade de Servigos nfio tinha mais condiges de estar
disponibilizando dois recursos (consultores) numa mesma sala e ao mesmo tempo devido a outras
demandas de trabalho que estavam surgindo. Houve a necessidade, pelo aumento desta demanda,

destes consultores estarem se dividindo e aplicando sozinhos o Descobrindo o Mundo Accor.

Hoje o que se sente na Universidade Corporativa do Grupo Accor é a crescente necessidade
de uma mudanga no “sistema de entrega” deste programa, pois a abrangéncia do Grupo no
territorio brasileiro € muito grande e ainda varios colaboradores nio participaram deste processo,
considerado pela propria presidéncia da empresa ponto de partida para a qualidade na prestagio

de servigos Accor, conforme ja citado anteriormente.
Considerando a populagio total dos colaboradores Accor no ano 2000, que totaliza 20.000

pessoas, afirma-se que somente 28% deste total participou do programa Descobrindo o Mundo

Accor. O niimero de treinandos neste programa totaliza 5.614, desde 1996 até dezembro de 2000.
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Sendo um programa de tamanha importincia e que ganhou destaque dentro da empresa o
percentual de treinandos ainda € considerado timido pois o Grupo Accor deseja que 100% de seu
quadro participe do programa. No entanto a evolugdo do nimero de tireinandos, abaixo
apresentada na figura 4.5B - Evolugdo Numero de Treinandos Descobrindo, demonstra que hi um

aumento crescente neste nimero porém nio na velocidade esperada pela empresa.

Figura 4.5B - Evolucio Numero de Treinandos Descobrindo

0 500 1000 1560 2000

Mudangas ja ocorreram, visando uma maior abrangéncia, mas dentro do método tradicional
(consultores em sala). Inicialmente somente consultores da Academia ministravam o programa.
Em 1998 uma equipe de RH da Hotelaria Accor Brasil foi treinada como multiplicadora e numa
forca tarefa conjunta com a Academia Universidade de Servigos ministrou em quase todos os
hotéis do Grupo Accor no Brasil o programa Descobrindo 0 Mundo Accor. Hoje dentro da
Hotelaria Accor Brasil ainda ha necessidade de intervengio da equipe Academia para ministrar o
programa pois a equipe hoteleira também nem sempre tem disponibilidade para atender a toda a
demanda. Quando cita-se a equipe da Acadenua, vale esclarecer que slc trés as pessoas
capacitadas para ministrarem o programa, porém estas pessoas também esto engajadas em outros

projetos e/ou treinamentos.

O Grupo Accor também possui, conforme mencionado anterioremente, o eixo Produtividade

¢ Marketing ¢ 0 eixo Alimentaciic & Restaurantes, totalizando 20 marcas no Brasil. Ressalta-se
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porém, que a grande maioria dos colaboradores que participaram do programa Descobrindo o
Mundo Accor até hoje sdo oriundos do eixo Hotelaria. Os colaboradores dos demais eixos sio

presenca minoritaria.

O Programa Descobrindo o Mundo Accor teve sua aplicagdo concentrada no Estado de Sio
Paulo e na estrutura fisica da Academia em Campinas. Nestes dois tnicos locais somados
apresenta-se o total de 64% das turmas realizadas, conforme ilustrado na Figura 4.5C - Turmas X

Local.
Figura 4.5C - Turmas X Local
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Na analise quanto ac niimero de treinandos, Figura 4.5D - Treinandos X Local, verifica-se a
mesma ocorréncia apresentada no grafico do ntimero de turmas realizadas, ou seja, a frequéncia

maior no estado de Sio Paulo.
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Figura 4.5D - Treinandos X Local
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Analisando as informagdes da figura a seguir 4.5E - Disperso Geografica Colaboradores
Accor, ainda que com dados ndo totalmente atualizados 4 realidade aqui apresentada, juntamente
com a figura 4.5D - Treinandos X Local, verifica-se que 79% dos colaboradores baseados neste

estado ainda ndo participou do programa Descobrindo o Mundo Accor.

Figura 4.5E - Dispersdo Geografica Colaboradores Accor
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Segundo um estudo feito em 1999 com dados de 1998, apresentado na figura 4.5E -
Dispersdo Geografica Colaboradores Accor, 71% dos colaboradores do Grupo Accor, estdo
baseados no estado Estado de S&o Paulo. Deste percentual, conforme citado anteriormente, 79%
ainda ndo participou do programa, seja pela questdo de custo (viagem, hospedagem,

alimentacdo), seja pela impossibilidade de ausentar-se do trabatho.

O custo ¢ um aspecto muito ressaltado para a nfo realizacdo do programa em outras
localidades mais distantes ou mesmo em cidades fora do eixo Campinas — S8o Paulo. O custo aqui
citado compreende as despesas de transporte (terrestre e aéreo), hospedagem e alimentagdo de
cada treinando. No programa Descobrindo o Mundo Accor todos os custos de materiais sdio da
holding (4rea central) da empresa, portanto com relagdio a reprodugdo e confecgio de materiais

ndo ha despesa alguma sendo repassada aos participantes e/ou suas marcas.

Uma alternativa mwito utilizada para minimizar este custo até hoje pela Academia
Universidade de Servigos tém sido a inversio de locomogio, ou seja, o consultor vai até o local.
Desta forma, em uma turma de trinta pessoas por exemplo, tém-se ¢ custo de uma pessoa
(consultor) e ndo de todos os participantes. Mesmo assim o custo de uma unica pessoa ainda tem

inviabilizado a realizacfio de algumas turmas.

O custo médio para a realiza¢8c de uma turma do Descobrindo 0 Mundo Accor na cidade
de S3o Paulo, sem contar alimentagiio dos participantes e sala, ¢ de R$ 300,00 (transporte dos
materiais, transporte e alimentagio do consultor). Este valor, dependendo da localidade, chega a
ser dez vezes maior. Sendo assim, o custo apresenta-se como um fator inibidor & democratizagio

das informacges do programa Descobrindo o Mundo Accor.

Diante desta realidade apresentada € que segue uma reflexfo sobre a viabilidade de aplicagdo
do programa Descobrindo o Mundo Accor no formato & distdncia como uma alternativa a maior
amplitude de atuagio da Academia Universidade de Servicos e democratizagio do ensino

realizado por esta universidade. Conforme GRIFQ,1998, citado no capitulo I deste trabalhe, a
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aplicagdo do programa no formato 4 distincia implica no aprimoramento em qualidade chamado

inovagao, ou seja, methoramentos com grande investimento em tecnologia e/ou equipamentos.

Esse investimento no processo de melhoria, conforme dito no capitulo HI segundo
HARRINGTON, 1997, trata-se verdadeiramente de um investimento, ndo um custo. Os beneficios

desse mvestimento serdo cada vez mais evidentes & medida que o tempo passar.

A Academia Universidade de Servigos, uma unidade do Grupo Accor nio mensurada por
receitas financeiras € sim pelo numero de treinandos participantes de seus programas, tem sua
melhoria de performance ligada ao aumento do nimero de pessoas por ela desenvolvido. Sendo
assim sua performance tera, dentro do formato ensino i distdncia, a possibilidade grandiosa de
evoluggo positiva, pois permite ao colaborador participar do programa sem ter que ausentar-se do

seu trabalho ¢ 4 Academia a difusio das informagdes € a democratizagio do ensino.

Diante da realidade comprovada, 64% das turmas realizadas aconteceram no Estado de Sdo
Paulo, solidifica-se a necessidade de democratizagio do ensino realizado pela Academia
Universidade de Servigos, aqui especificamente tratando o programa Descobrindo o Mundo

Accor.

Uma alternativa que apresenta muita viabilidade de realizacio diante deste cenario é a
elaboragdo de um novo formato para este programa. Este formato seria o virtual, treinamento a
distdncia baseado em tecnologia. Este formato conforme abordado no capitulo III permite o
acesso as informagdes a qualquer momento e em qualquer lugar e isso seria um facilitador tendo

em vista a diversidade de regiSes e cidades onde a Accor esta presente.
Este formato também vai de encontro as necessidades de treinamento de todos os
colaboradores do Grupo Accor no programa Descobrindo o Mundo Accor pois niio implicaria na

presenca fisica de um consultor e tio pouco na auséncia do colaborador de sua unidade, filial,
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cidade. O colaborador poderia estar dedicando uma parte do seu tempo dentro da propria unidade

para estar fazendo o Descobrindo o Mundo Accor.

DEMING, 1990, citado no capitulo II deste trabalho, informa que de cada 100 pessoas, 75
estio empregadas em organiza¢des de servigos. Ha um aumento crescente no desenvolvimento do
setor de servigos e o Grupo Accor reflete bem este crescimento. A Accor em 2000 contava com
20.000 colaboradores e prospecta para 2001 um quadro de colaboradores perfazendo o total de
23.000 pessoas. Esse crescimento do nimero de colaboradores reflete o aumento crescente das
atividades do Grupo Accor no Brasil. A Academia Universidade de Servigos também vem atuando
de forma crescente saindo de 5.335 treinandos em 1997 para 16.007 em 2000, porém o que fica
claro é que mediante a afirmagio de nfo aumento do seu quadro funcional, alguns programas e

sua atuagdo terdo que ter sua forma repensada.

No ano de 2000 dos 16.007 treinandos, a equipe da Academia treinou 7.335, sendo que
6.625 foram treinados somente por trés pessoas. Isso da uma média de 2.208 treinados para cada
uma dessas trés pessoas da equipe da Academia. Para se manter nesse perfil de atuagiio essas trés
pessoas precisam estar bastante ausentes de seus lares e compromissos pessoais. A conciliagio da

vida pessoal e profissional, neste sentido, tem se tornado cada vez mais dificil para essas pessoas.

A estrutura pedagégica ja foi avaliada, segundo a Academia Universidade de Servigos, por
uma empresa que desenvolve ensino 3 distdncia baseado em tecnologia e seria facilmente

adaptavel a este novo formato.
Os pontos de implementagdo do Plano Estratégico de Ensino a Distincia (pablico alvo,

midia, linguagem, custos, implementag#o...) descritos no capitulo III serfo de muita valia quando

da implantan¢io do novo formato.
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4.5.1 — Estrutura Pedagogica
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Accor Internacional. Nesta atividade os participantes tomam conhecimento das datas mais
importantes para a empresa e porque tais datas se tornaram relevantes. Aqui também ¢ abordado

como aconteceu o surgimento das marcas que compdem a Accor Internacional.

seu colaborador com relagdo 4 atualidade, o que esta acontecendo hoje na empresa, mas também
posicioné-lo quanto ao seu passado e historia mundial. Esta atividade visa portanto, informar aos
participantes os fatos e acontecimentos relevantes e suas respectivas datas procurando assim leva-

los a conscientizagdo da construgdo da base solida onde o Grupo Accor esta edificado.

outros que contém os acontecimentos, fatos marcantes. Os participantes dispdem de duas

Contetdo:

Linha do Tempo Internacional

Quem ¢é quem — Accor Internacional

Divis@o das Atividades - Criptograma

Accor Teste

Album de figurinhas — Hotelaria

Album de figurinhas — Servios Corporativos
Album de figurinhas — Outras Atividades
Nuameros-Chaves

Linha do Tempo Nacional

. Marcas Accor presentes no Brasil

. Os acionistas

. Quem € quem — Accor Brasil

. Numeros-chaves — Accor Brasil

. As 5 RevolugGes

. O Projeto de Empresa

. Os 07 valores da Accor — Caga-palavras

Linha do Tempo Internacional

Na Linha do Tempo Internacional aborda-se a cronologia dos fatos marcantes na histéria da

As informagOes passadas nesta atividade refletem a preocupaciio da Accor em nio s6 atualizar

A Linha do Tempo Internacional é trabalhada com cartdes que contém as datas de relevincia e
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ampulhetas que sdo fixadas a beira da mesa e uma linha que liga uma ampulheta a outra, formando

assim uma espécie de linha do tempo, um “varal”. Os participantes recebem todos os cartdes
embaralhados e 1éem. Apds a leitura afixam 2 linha, com um pregador, os cartdes das datas e os
cartdes dos acontecimentos formando pares. Esses pares sido definidos pelos participantes de

acordo com o que eles acham que aconteceu naquela determinada data.

Apos todos os grupos montarem suas linhas do tempo o consultor vai explorando cada data
abordando os fatos marcantes. Desta forma os participantes vio acompanhando e fazendo a

verificagdo, se acertaram ou nfo, dos pares que definiram em suas linhas do tempo.

2- Quem ¢ quem — Accor Internacional

Esta atividade limita-se a apresentacio de fotografias dos presidentes e co-fundadores da
Accor, do presidente da diretoria assim como do comité de diregiio Accor. Essa apresentagio visa
aproximar visualmente o participante da estrutura de direcio da Accor Internacional, estreitando

mesmo que ndo diretamente o contato entre dire¢do e colaboradores.

O participante observa as fotografias pré-impressas acompanhando a leitura feita pelo
consultor dos nomes de cada membro da diretoria. Para a Accor ¢ extremamente importante que

seus colaboradores conhegam as pessoas que estio no comando da empresa.

3- Divisdo das Atividades — Criptograma

Os participantes nesta atividade descobrem os grandes blocos de atividades da Accor
Internacional e comecam a ter a nogdo de que as marcas que compdem o Grupo estfio
classificadas dentro destes grandes blocos. Esta atividade ¢ considerada importante pois visa levar
Os participantes a conhecerem como a Accor organiza, distribui suas diferentes marcas e

atividades.
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Para descobrir os grandes blocos de atividades os participantes fazem um criptograma, que
consiste no preenchimento de uma espécie de palavra cruzada numerada. Em vertical apresenta-se
completo o nome Accor, onde cada letra estd em um quadradinho com um numero. Os
participantes tém que preencher observando os nimeros que correspondem 3 determinadas letras

até descobrirem quais s8o os grandes blocos de atividades da Accor.

4. Aeccor Teste

Esta atividade apresenta-se com o intuito de levar os participantes a entenderem e
argumentarem o significado do nome do Grupo Accor e seu simbolo internacional, os bernaches.
O trabalho em equipe ¢ a sinergia, presentes na simbologia dos bernaches, sioc aspectos
fundamentais dentro do Grupo Accor. A sinergia inclusive apresenta-se como um dos valores

corporativos.

Os colaboradores, através da historia dos bernaches, tomam conhecimento destes aspectos e
de sua importéncia para o Grupo. Esse conhecimento é considerado de extrema importincia pelo
Grupo Accor pois leva os participantes a perceberem como as diversas marcas interagem e como
espera-se que seja 2 interagdo colaborador-colaborador e colaborador-multimarca, ou seja, entre

colaboradores da mesma marca ou de outras marcas.

Trata-se de uma atividade de pergunta e resposta em muitipla escolha onde o consultor pede
para que cada participante leia as alternativas e marquem aquela que para eles esta correta. Apés a
escolha por parte dos participantes da alternativa que eles consideram correta o consultor
apresenta a alternativa certa e discorre sobre ela. E importante salientar que a escolha da

alternativa é feita individualmente.
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5- Album de figurinhas — Hotelaria

Nesta atividade o objetivo ¢ levar os participantes a conhecerem todas as marcas da Accor em
seu segmento de Hotelaria assim como saber diferenciar uma marca da outra e também
argumentar sobre os diferentes servicos e estruturas oferecidos. Tais informagGes sdo
indispensaveis ao colaborador, segundo a Accor, para que este possa prestar um servico de
exceléncia pois a cada dia mais e mais clientes solicit