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Resumo

O conceito de universidade corporativa ndo ¢ novo, mas, no Brasil, sé se instalou com
alguma representatividade a partir do inicio dos anos 90. Segundo Marisa Eboli, o conceito de
universidade corporativa ndo se trata de universidades criadas ou mantidas por institui¢des
empresariais. Os eventuais problemas de compreensio do termo decorrem de sua tradugdo
literal, originaria do inglés corporate colleges. Espécie de avango em relagdo aos centros de
treinamento e capacitagdo de pessoal das empresas, as universidades corporativas sdo escolas
que ministram uma variedade de cursos — sejam estes de extensdo, de especializagio ou até de
pos-graduagdo, em caso de programas especiais desenvolvidos em parceira com institui¢des do
ensino superior — voltados para as especificidades proprias de cada corporagéo.

Muitas vezes ocorre o equivoco de se pensar que as universidades corporativas estdo
focadas para o ensino formal. Porém o principal objetivo das universidades corporativas ¢ a
tentativa de conquista de uma exceléncia no desempenho de cada fung¢do presente na empresa,
atingindo qualquer ponto da hierarquia. E uma espécie de educagfio continuada caracterizada
pelos interesses das empresas. As instituigdes que oferecem o ensino corporativo ndo pretendem

substituir as formas de ensino tradicionais, sdo formas de ensino totalmente distintas.
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Capitulo 1: Mudancas nas organizacoes, recursos humanos e

a educacio corporativa

Tentarei apresentar neste trabalho o conceito de universidade corporativa. Meu foco
estard relacionado & empresa Caixa Econdmica Federal, que criou sua universidade
corporativa em janeiro de 2001. Algo que me preocupava era o fato de estar fazendo o curso
de Pedagogia e estar trabalhando em uma empresa financeira, pois pareciam ser atividades
desconexas. Porém percebi que Pedagogia ndo precisa estar necessariamente relacionada ao
contexto escolar, pois abrange aspectos variados e diversos. Meu objetivo € explicitar como
se configuram as universidades corporativas no atual contexto administrativo global ¢ qual
sua importancia para o sucesso dos modelos empresariais de grandes corporagoes.

As sociedades tém sofrido transformagdes significativas, provocadas pela globalizag@o.
Os conceitos de soberania, de hegemonia e o papel do Estado estdo sendo reformulados. As
empresas tém adquirido um maior poder, ja que estdo operando em escala global no intuito de

se estabelecerem em um mercado sem fronteiras. De acordo com Lucia Bruno:

“As empresas operando em redes sdo as unicas institui¢des capazes de
coordenarem um processo econémico que se mundializou, enquanto os
Estados Nacionais “locais” encontram dificuldades crescentes para manter
certos mecanismos de controle de suas economias e para garantir aos seus

cidadios estabilidade econéomica.”(BRUNO, 1997, 20)



Na visdo de Octavio Ianni, globalizagdo é "a intensificagdo das relagdes sociais em
escala mundial, que liga localidades distantes de tal maneira que acontecimentos locais sdo
modelados por eventos ocorrendo a muitas milhas de distdncia. A globalizagdo tende a ser
vista apenas como um processo econdmico, sendo, no entanto, uma realidade em formagéo
que interfere em todas as areas da sociedade”...“globalizagdo diz respeito a todos os processos
por meio dos quais os povos do mundo sdo incorporados em uma tnica sociedade mundial, a
sociedade global” (IANNI, 1993, 20).

Até os anos setenta, a maioria das organizagdes se caracterizava por ter uma estrutura
predominantemente formal, hierarquizada, com centralizagdo de informagdes ¢ de decisoes,
estrutura essa criada com base nas grandes empresas industriais. A organizagdo e a gestdo do
trabalho baseavam-se em elementos como divisdo das tarefas, especializagdo do trabalhador,
separagdio entre execu¢do e produgdo, aumento do controle, entre outros. Segundo Lucia
Bruno, atualmente ha um neocorporativismo em que as relagdes hierarquicas estdo

modificadas:

“Como os mecanismos de poder desta nova estrutura sio relativamente
invisiveis e as hierarquias perdem a forma piramidal e monocritica de antes, a
aparéncia por ela assumida é a de uma democracia participativa. A idéia de
participa¢io perpassa as novas formas de controle social tanto dentro quanto

fora dos locais de trabalho.”(BRUNO, 1997, 27)

E, de acordo com Jeanne Meister:



“A hierarquia corporativa, antigamente estavel ¢ de movimentos lentos, com
os ‘pensadores’ no topo da pirimide ¢ os “fazedores” na base, ¢ pogo
apropriada ao novo ambiente competitivo ¢ de movimentos rapidos. Em lugar
dela, as corporagdes estio optando por uma organiza¢io plana, enxuta e
flexivel, caracterizada por um processo decisorio descentralizado. As
organizagdes estio lutando para competir e, nesse processo, premiam a

velocidade e a eficiéncia.”(MEISTER, 1999, 2)

Com as transformagdes ocorridas devido a globalizagdo, passou a haver um nivel de
competi¢do modificado entre as organizagdes, pois houve a imposi¢do de novos padrdes. A
partir disso houve a execugdio de mudangas tecnoldgicas e de novas formas de organizag@o de
trabalho, pois as organizagdes pretendem aumentar a produtividade. Lucia Bruno afirma que
se trata de uma nova forma de organizagdo do poder que, operando em sistemas de unidades

interconectadas, configuram um sistema que pode parecer muito difuso.

“Fator fundamental nesse processo ¢ constituido pelas tecnologias de
informacio e de telecomunicacdes, que permitem aos grandes conglomerados
econdmicos, através de sistemas de processamento e bancos de dados, operar

ininterruptamente durante 24 horas por dia e cobrir o espago econdmico

global.”(BRUNO, 1997, 19)

A necessidade de adaptagiio levou a um enxugamento das estruturas e a novos tipos de
relacionamento entre as empresas. Assim, empresas de todo o mundo tiveram que mudar, pois

precisavam ser capazes de competir e sobreviver aos reflexos da globalizagdo e a necessidade
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de mudancga. O esquema organizacional, aparentemente adota a estrutura simples (ROBBINS,
1999, 306), pois suas caracteristicas incorporam um baixo grau de departamentalizagio,
esferas definidas de controle, autoridade centralizada em uma unica pessoa € pouca
formalizagdo nas relagdes interpessoais.

Segundo Jeanne Meister:

“[...] a corporagio do século vinte ¢ um ¢ fundamentalmente diferente daquela
que dominou o panorama empresarial nos anos 50 e 60. Comparada a
hierarquia corporativa das décadas passadas, a nova organizagio distingue-se
pela ambigiiidade, por menos fronteiras e pela comunicagiio mais rapida entre
a empresa e seus funciondrios (inclusive membros dos sindicatos),
fornecedores de produtos, fornecedores de educacio e clientes.”(MEISTER,

1999, 2)

Morgan indica a possibilidade de analisar a organizagdo como cultura. Assim, a
organiza¢do nesta concepgdo é percebida como uma espécie de reflexo do padrio de
desenvolvimento de “sistemas sociais de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
quotidianos.” (MORGAN, 1996, p.117). As organiza¢des vistas como cultura, segundo
Morgan, possuem rituais caracteristicos que constituem sua prépria cultura e que influenciam
na maneira como os trabalhadores desenvolvem suas tarefas. Conhecer os processos de
construgdo da realidade destas organizagdes permite entender os objetos, as agdes, as metas,
as atividades, as expressdes e as articulagdes que estruturam as relagdes organizacionais.

Desta forma, a organizagio pode ser compreendida quando se conhece a maneira pela

qual ocorreu a evolugdo cultural da sociedade na qual esta organizagdo estd inserida. Assim
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como, “compreendendo os fatores culturais que configuram os individuos e as suas
organizagdes, tém-se metas para compreender importantes diferencas transnacionais no
comportamento organizacional.” (MORGAN, 1996, p.124).

Srour define cultura como “um conjunto de padrdes que permitem a adaptagdo dos
agentes sociais a natureza e a sociedade a qual pertencem, e faculta o controle sobre o meio
ambiente” (SROUR, 1998, 174). Segundo Vera Giagrande e José Carlos Figueiredo, “cada
empresa tem sua propria cultura, formada por normas e procedimentos que regem a conduta
dos funcionarios” (GIAGRANDE & FIGUEIREDO, 1997, 61).

A identidade da organizagdo, diferente do conceito que se tem da mesma, como dito
anteriormente, ¢ definida por sua cultura organizacional, responsavel por dar o eixo
necessario a unidio dos membros dessa sociedade em torno de objetivos, ag¢bes e
comportamentos. De acordo com Srour, cada agrupamento social, inclusive aqueles presentes
nas organizagdes, tendem a superestimar seus padrdes de comportamento, desprezando
outros. (SROUR, 1998, 174).

Todos os processos decorrentes do convivio social na organizagio sdo marcados pelos
tragos culturais dessa organizagdo. Geri-la, conviver em seu interior, obter a participagdo e
apoio dos grupos, devera ser precedido do processo de compreensdo e aprendizagem de seu
modo de agir.

As mudangas causadas pela globalizagio e reestruturagdo no ambiente organizacional
impuseram modifica¢Ges também na gestdo de pessoas nas empresas. As habilidades pessoais
e interpessoais vém se tornando cada vez mais importantes, ji4 que as empresas estdo
comegando a considerar que a principal vantagem competitiva de uma organizagdo estd nos
seus Recursos Humanos. Segundo Stewart, "o conhecimento tornou-se o principal ingrediente

do que produzimos, fazemos, compramos ¢ vendemos. Resultado: administra-lo, encontrar e
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estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo, e compartilhd-lo, tornou-se a tarefa
econdmica mais importante dos individuos, das empresas e dos paises.” (STEWART, 1998,
11)

Ao analisarem esta nova realidade das organizagdes e seus reflexos, Veloso (1999, 59)

assinala:

“A gestio de recursos humanos, portanto, ganha uma conotagiio estratégica,
a0 mesmo tempo em que se complexifica. Ela passa a servir como forma de
canaliza¢io da producio e da for¢a de trabalho para a constru¢io de uma
empresa voltada para a inovagiio, flexibilidade, criatividade, mudan¢a e
renovagiio, garantindo a competitividade no contexto instivel. Ao mesmo
tempo, vé-se na dificil tarefa de ter que lidar com aspectos tais como trabalho
em equipe, subjetividade do trabalhador, cultura organizacional, dentre tantos

outros, visando a consecu¢io dos objetivos empresariais”.

Parte-se do pressuposto de que se forem atendidas as necessidades dos funciondrios, ele
ira sentir-se satisfeito e respeitado, fazendo com que ele atenda melhor as necessidades da
empresa, aumentando a produtividade. A pessoa motivada para o trabalho tem disposi¢do
favoravel para perseguir metas e realizar tarefas e, entender quais siio as razdes ou 0s motivos
que influenciam o desempenho das pessoas no trabalho, ¢ fundamental para o sucesso
organizacional. A palavra motivagdo deriva do latim motivus, movere, mover, que indicam
um conjunto de razdes ou motivos que explicam, induzem, incentivam, estimulam, ou

provocam algum tipo de agdo ou comportamento (MAXIMIANO, 1995, 318).
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Satisfagdo no trabalho € uma varidvel de atitude que reflete como uma pessoa se sente
com relagdo ao trabalho de forma geral, ou simplesmente, o quanto ela gosta de seu trabalho.
O individuo pode estar insatisfeito com saldrios e beneficios, mas estar feliz com a natureza
do trabalho e o apoio do gerente (SPECTOR, 2002, 221-222).

Caracteristicas pessoais também sfo importantes para o desempenho no trabalho e
podem afetar a capacidade do funcionario de realiza-lo, tais como, habilidade, conhecimento
técnico, ambiente propicio, apoio na realizagdo de tarefas, feedback da geréncia, influem na
motivagio do funcionario para o trabalho. A medida que suas habilidades resultem em
recompensas correspondentes, sua motivagdo para o bom desempenho aumenta (SPECTOR,
2002, 255).

A intensidade da motivagdo € experimentada por cada pessoa, ndo sendo generalizavel.
As pessoas sdo motivadas por valores diferentes, necessidades diferentes, formagéo
profissional diferente e objetivo de vida diferente. E papel do gestor compreender ¢ aceitar

essas diferengas.
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A organizac¢do em transicio

Modelo antigo Protétipo do Século
Vinte e Um

Hierarquia Organizagio Rede de parcerias ¢
aliangas

Desenvolver a maneira atual Missio Criar mudangas com

de fazer negdcios valor agregado

Autocratica Lideranca Inspiradora

Domésticos Mercados Globais

Custo Vantagem Tempo

Ferramentas para desenvolver Tecnologia Ferramentas para

a mente desenvolver a
colaboragio

Homogénea Forg¢a de Trabalho Diversa

Fungdes de trabalho separadas Processo de trabalho Equipes de trabalho

interfuncionais

Seguranca Expectativas do Desenvolvimento
funciondrio Pessoal
Tarefa das Instituigdes de Educagio e América Corporativa

Ensino Superior

treinamento

mais um Leque de
Empresas Educacionais

com fins lucrativos

Fonte: Meister, 1999, 3
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A necessidade de aumentar a produtividade e a qualidade torna necessaria a melhora do
uso do potencial humano como ativador do processo de trabalho nas organizagdes. A
tecnologia modificou a maneira de gerenciar os recursos € as pessoas. O grande volume de
informagdes e o surgimento de novos temas estdo mudando o perfil dos aprendizes, que
“estdo misturando seu aprendizado com responsabilidades de trabalho e esperam que esse
aprendizado (institucional) seja diretamente relevante para eles." (VAILL, 1997, 53)

Aparentemente, ha uma modifica¢do no processo de desvalorizagdo do homem, que
passa a ser considerado capaz de interagir, de participar ativamente da organizagdo. Sendo
assim, o nivel de capacitagdo dos profissionais € o fator preponderante na determinagdo do
sucesso ou fracasso de qualquer organizag@o. O ideal € que a capacitagdo dos funcionarios

esteja de acordo com as competéncias necessarias ao desempenho profissional.

"Em nossa cultura, fomos educados, anos a fio, num clima de competi¢io em
que todos foram (e ainda siio, na maioria dos casos) estimulados a lutar contra
todos. A competicio seria, presumivelmente, prépria da natureza humana.
Além disso, representaria, a chave para todas as portas.” (MARIOTTI, 1996,

51)

O foco muda da competi¢do, para a competéncia, onde as pessoas trabalham em
conjunto, visando aprender novos conhecimentos e descobrindo novas formas de administrar
uma organizagdo com modernidade. Essas mudangas fazem parte de um processo que procura

tornar as organizagdes competitivas através das pessoas. Assim, Nogueira (1999, 33) assinala
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que a necessidade de aumentar a produtividade e a qualidade, conduzem a otimizagio do uso
do potencial humano como ativador do processo nas organizagdes.

Ao cuidar de sua competéncia, o individuo estda buscando enriquecer-se internamente,
por meio da aquisi¢do de novos conhecimentos, de maneira a estar preparado para demandar
novos desafios e/ou missdes de maior responsabilidade dentro da empresa. Ndo cabe mais a
empresa a preocupagdo pela carreira de seus funciondrios. O reconhecimento e recompensa
profissionais derivam da capacidade que se tem de contribuir para o crescimento da
organizagdo e de sua equipe. Dessa forma, a carreira passa a ser de total dominio do proprio
individuo, que se torna responsavel por seu proprio crescimento e desenvolvimento
profissional.

De acordo com Meister, hd sete competéncias que sdo exigidas pelos empregados nos
ambientes de negécios':

1. Aprender a aprender: Espera-se que os trabalhadores de hoje contribuam
construtivamente em tudo. Para tanto, eles precisam ter condi¢gdes de usar um conjunto de
técnicas entre as quais se incluem a capacidade de analisar situagdes, fazer perguntas,
procurar esclarecer o que ndo compreendem e pensar criativamente para gerar opgdes.

2. Comunicacio e colaboragio: Com as equipes sendo o veiculo do desempenho
das organizagdes flexiveis, a eficiéncia do individuo estd cada vez mais vinculada a
habilidades de comunicagdo e colaboragdo bem desenvolvidas. Essas habilidades incluem néo
apenas as habilidades interpessoais tais como ouvir € comunicar-se efetivamente com colegas

de trabalho, mas também habilidades como saber trabalhar em grupo, colaborar com membros

' MEISTER, 1999, 13-16
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da equipe para compartilhar abertamente as melhores praticas em toda a organizagdo e
relacionar-se com clientes, fornecedores e principais integrantes da cadeia de valor.

3 Raciocinio criativo e resolu¢io de problemas: Espera-se que funcionarios de
escaldes inferiores descubram por si proprios como melhorar e agilizar seu trabalho. Para
tanto, eles precisam pensar criativamente, desenvolver habilidades de resolugdo de problemas
e ser capazes de analisar situagdes, fazer perguntas, procurar esclarecer o que ndo
compreendem e sugerir melhorias.

4. Conhecimento tecnolégico: A énfase ndo estd apenas em operar o computador
pessoal para processamento de texto ou andlise financeira, mas também estd em usar um
equipamento de informagio que conecte o funciondrio com os membros de suas equipes ao
redor do mundo.

5. Conhecimento de negocios globais: os gerentes t€ém de ser treinados em um
novo conjunto de habilidades técnicas/comerciais que levem em conta o ambiente competitivo
global no qual ndo é possivel prever com nenhuma certeza o que o futuro reserva para
determinada industria ou organizagéo.

0. Desenvolvimento e lideranga: Todos os funciondrios sdo encorajados a ser
agentes ativos de mudanga, em lugar de receptores passivos de instrugdes.

7 Autogerenciamento da carreira: As técnicas de autodesenvolvimento e
autogerenciamento ensinam os funciondrios a assumir o controle de suas careiras e gerenciar
o prdprio desenvolvimento. Como as qualificagdes necessdrias continuam a evoluir ¢ mudar,
funcionarios de todos os niveis precisam assumir o0 compromisso de assegurar que possuam as
qualificagdes, o conhecimento e as competéncias exigidos tanto no cargo atual quanto nos

futuros.
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Portanto reafirma-se uma redistribui¢do da autoridade formal nas empresas, exigindo
maior descentralizagdo, maior autonomia dos funciondrios e maior transferéncia de
responsabilidade aos empregados. A gestdo de pessoas deve adequar-se as novas necessidades
das organizagdes, de flexibilidade e de adaptagdo as constantes e rdpidas mudangas.

Na perspectiva de Gongalves (1997, 21), a gestdo de pessoas passa a ser vista, cada vez
mais, como uma area estratégica que ndo deve ficar sob a responsabilidade de um unico
departamento ou divisdo. As politicas de gestdo de pessoas devem formular um conjunto
estruturado de estratégias, programas e instrumentos de gestdo integrados entre si e com as
demais estratégias da organizacdo. Nessa tarefa, deve analisar o ambiente externo (gestdo
publica, planejamento, economia e legislagdo), o ambiente interno (estratégias , processos,
qualidade, marketing de produtos e servigos, finangas, custos, gestdo de pessoas e de projetos)
e as habilidades comportamentais dos gestores (lideran¢a, administragdo do tempo, de
conflitos, formagdo e desenvolvimento de equipes).

As empresas parecem necessitar de profissionais voltados para processos de
interpretagdo, elaboragdo e transformagdo; busca-se maior flexibilidade, raciocinio légico e
capacidade de adaptagdo, de aprendizado, de comunicag@o, de trabalhar em equipe, de tomada

de decisdo, de avalia¢do dos resultados e de identificagdo e solugdo de problemas.

“O primeiro estigio, nio apenas previsivel, mas que estd sendo adotado em
muitas empresas, ¢ o de redistribuicio dos recursos humanos e técnicos das
empreses ao longo dos processos de negdcios. As parcerias e as redes de
empresas estio surgindo como um segundo estigio desse movimento de forma
conceitual, dessa forma, nem todos os recursos essenciais para o

funcionamento da empresa pertencem a ela.” (GONCALVES, 1997, 12)
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As organizagdes tém a possibilidade de formar internamente os profissionais com o
perfil desejado, preparando-os para lidar com as mudangas do processo produtivo. Através de
treinamento atualizado, os funcionérios tornam-se mais adaptaveis as mudangas, criando
condi¢des para sua permanéncia na empresa e para concorréncia com a mao-de-obra externa.

Assim, muitas organiza¢Ges tém adotado um modelo de aprendizagem continuada para
o quadro de funciondrios que servem a corporagdo. Uma proposta de educagiio permanente ¢
vista como premissa basica para a qualificagio dos recursos humanos nos niveis corporativos.

Importante neste contexto é que o funcionario seja capaz de adotar a cultura e o clima
organizacional necessarios ao alcance dos niveis de produtividade esperados. Aproveita-se a
tecnologia da informagdo disponivel para a realizagdio de treinamento a distdncia e para o
desenvolvimento da nova cultura organizacional. No atual mundo globalizado que esta
organizando-se em rede, transformar pessoas passa a ser o maior desafio estratégico das
organiza¢Bes. Segundo Vera Giagrande e José Carlos Figueiredo, “cada empresa tem sua
propria cultura, formada por normas e procedimentos que regem a conduta dos funciondrios”
(Giagrande & Figueiredo, 1997, 61).

Se no processo de transformagdo do funcionario é importante levar em conta a cultura
da organizagdo, isso também € importante na relagdo com parceiros, gestores, funcionarios ou
colaboradores. De acordo com Giagrande e Figueiredo, “a aculturagdo do novo colaborador
envolve a compreensdo das normas e dos procedimentos que norteiam a empresa, culminando
em sua aceitagdo por parte do grupo”...“sem mencionar o fato de que, ao deixar uma empresa
para trabalhar em outra, o funcionario demora algum tempo para desvincular-se
emocionalmente da anterior” (Giagrande & Figueiredo, 1997, 61).

Segundo Jeanne Meister, algumas empresas estdo vencendo o desafio de criar uma

infra-estrutura que garanta o aprendizado continuo, com o objetivo de sustentar a vantagem

i
i

UNMIC A Y,
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competitiva inspirando um aprendizado permanente e um desempenho excepcional. Essas
empresas estdo transformando suas salas de aula corporativas em infra-estruturas de
aprendizagem corporativa, em que o objetivo ¢ desenvolver meios de alavancar novas
oportunidades, entrar em novos mercados globais, criar relacionamentos mais profundos com
os clientes e impulsionar a organizagdo para um novo futuro (MEISTER, 1999, 19). Estas
estruturas de aprendizagem estdo sendo reconhecidas como universidades corporativas, que

serdo nosso objeto de estudo no capitulo 2.
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Capitulo 2 — As Universidades Corporativas

O termo universidade corporativa pode gerar erros de interpretagdo, pois pode ser
confundido com o termo universidade virtual. No entanto, a primeira utiliza ferramentas
digitais para a apresentagdo de conteidos, atividades e relacionamento com
alunos/funciondrios, principalmente para oferta de programas de treinamento e requalificagdo
de mio-de-obra interna. E, por outro lado, a expresséo "universidade virtual" caracteriza o uso
das tecnologias digitais para a oferta de cursos superiores a distancia, porém orientados para a
formagdo geral. Enquanto a universidade corporativa trabalha como publico-alvo o publico
interno, e a empresa, o seu mercado e os concorrentes, a universidade virtual trabalha com um
publico que vem do ambiente externo para buscar ali a sua formagéo.

O conceito de universidade corporativa se instalou no Brasil com alguma
representatividade a partir do inicio dos anos 90. Segundo Marisa Eboli, o conceito de
universidade corporativa nfio se trata de universidades criadas ou mantidas por institui¢des
empresariais. Os eventuais problemas de compreensdo do termo decorrem de sua tradugdo
literal, origindria do inglés corporate colleges. Espécie de avango em relagéo aos centros de
treinamento e capacitagdio de pessoal das empresas, as universidades corporativas sdo escolas
que ministram uma variedade de cursos — sejam estes de extensdo, de especializagdo ou até de
pbs-graduagio, em caso de programas especiais desenvolvidos em parceira com instituigGes
do ensino superior — voltados para as especificidades proprias de cada corporagdo. SO tém
regulamentagdo do Ministério da Educagdo (MEC) os programas que sdo desenvolvidos com

o respaldo de alguma institui¢do de ensino superior.



23

Muitas vezes ocorre 0 equivoco de se pensar que as universidades corporativas estdo
focadas para o ensino formal. Porém o principal objetivo das universidades corporativas € a
tentativa de conquista de uma exceléncia no desempenho de cada fung@do presente na empresa,
atingindo qualquer ponto da hierarquia. E uma espécie de educagio continuada caracterizada
pelos interesses das empresas. Com isso pretende-se estimular o crescimento pessoal e
profissional dos funcionérios e colaboradores, com o intuito de a empresa se estabelecer, ou
se manter, como referéncia no seu determinado segmento de atuagfio. As institui¢des que
oferecem o ensino corporativo ndo pretendem substituir as formas de ensino tradicionais, sdo

formas de ensino totalmente distintas. Segundo Marisa Eboli:

“Nio ¢ por coincidéncia que o tema universidades corporativas desperta tanto
interesse nas empresas realmente preocupadas com competitividade,

propiciando ao mesmo tempo encantamento e polémica.” (EBOLI, 2004, 45)

De acordo com Meister, sio essencialmente cinco fendmenos que propiciaram o

surgimento das Universidades Corporativas (MEISTER apud EBOLI, 2004, 46):

1. Organizagdes flexiveis: a emergéncia da organizagdo ndo-hierdrquica, enxuta e
flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial.

2 Era do conhecimento; o advento e a consolidagio da economia do
conhecimento, na qual o conhecimento é a nova base para a formagdo de riqueza nos niveis
individual, empresarial ou nacional.

3 Répida obsolescéncia do conhecimento: a redugdo do prazo de validade do

conhecimento associado ao sentido de urgéncia.
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4, Empregabilidade: o} novo foco na capacidade de
empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a vida.

5. Educagio para estratégia global: uma mudanga fundamental no mercado da
educagio global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com visdo global e

perspectiva internacional dos negoécios.

Nem sempre as habilidades essenciais para o funcionamento das empresas depende
apenas de seus funcionarios. Muitas vezes, o sucesso de uma organizacdo depende também de
fornecedores, parceiros, distribuidores e de outros publicos externos. A Universidade
Corporativa Caixa, por exemplo, permite acesso a qualquer pessoa que tenha disponibilidade
de uso da Internet, sendo que, além dos funcionérios, os clientes e colaboradores (como
lotéricos e correspondentes bancarios) sdo publico alvo da empresa.”

A didatica adotada varia de acordo com as propostas e especificidades de cada curso,
sendo que muitas vezes sdo adotados encontros presenciais para a realizagdo de algumas
etapas do treinamento. No curso tradicional, temos a aula presencial, ou seja, os alunos ¢ os
professores se deslocam para um lugar comum, em um determinado horario, para
participarem da aula. No aprendizado pela Internet, os alunos permanecem em casa ou no
trabalho e fazem a aula no horario que melhor lhes convém. Os professores também podem
responder aos alunos via e-mail. Para completar e facilitar o aprendizado sdo utilizadas
tecnologias como chats, foruns, animagdes e filmes. Com esses recursos, o treinando também
pode tirar todas as dividas existentes durante o curso.

Sem nenhuma divida, o e-Learning tem se estabelecido cada vez mais, inclusive

aumentando a dindmica com a utilizagdo de recursos de dudio e/ou video. A velocidade na
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educagdo e treinamento do corpo de funciondrios contribui na manuten¢do e geracdo de
competitividade. Cada vez mais a educagdo e as habilidades dos individuos tém sido vistas
como um fator chave na determinagdo da sua qualidade de vida e na defini¢do de seu espago
na sociedade.

Segundo Marisa Eboli, o nimero de organizagdes com Universidade Corporativa (UC)
nos Estados Unidos cresceu de 400 em 1988 para mais de 2000 hoje, incluindo os mais
variados setores produtivos, dentre os quais se destacam, automobilistico, tecnologia de ponta,
saude, servigos financeiros, telecomunicagdes e varejo. Estima-se que em 2010 o nimero de
UC’s nos Estados Unidos ultrapassard o volume de universidades tradicionais existentes
naquele pais, tornando-se o principal veiculo de educagéo de estudantes pos-secundario. No
Brasil, o crescimento do e-learning tem sido significativo. Se em 1999 eram cinco as
organiza¢des que utilizavam esta modalidade em ofertas de educagdo corporativa, no ano
seguinte ja eram 48 (860%), 100 em 2001 (108%); 253 em 2002 (153%), chegando a 331 em
2003 (31%), até alcangar 449 em 2004, assinalando um crescimento de 15%. (EBOLI, 2004,
47).

Ainda de acordo com a autora, milhares de empresas americanas criaram universidades-
empresas, faculdades e institutos de ensino para satisfazer a caréncia de conhecimento dos
empregados (EBOLI, 2004, 46). De acordo com Tobin, sdo varias as razdes para o aumento
do surgimento das universidades corporativas, dentre as quais destacam-se trés (TOBIN apud

EBOLI, 2004, 47):

o Valores: muitos lideres empresariais acreditam que conhecimento, habilidades e

competéncias formardo a base da vantagem competitiva futura de seus negodcios, o que os

? Basta acessar o site universidadecorporativa.caixa.gov.br
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estimula a investir na abertura de UC’s como um meio de intensificar o desenvolvimento dos
empregados nessas areas.

o Imagem externa: cria-se uma Otima impressdo nos clientes ou sdcios se o
diretor-presidente de uma empresa puder dizer: “Nosso pessoal esta sendo treinado em nossa
prépria universidade” ou “Se assinarmos esse acordo de parceria, poderemos abrir as portas
de nossa universidade para seus empregados”.

e Imagem interna: se a iniciativa de instituir a Universidade Corporativa provém
diretamente de uma organizagdo de treinamento ja existente, o grupo responsavel por esta vai
se empenhar em obter recursos e reconhecimento para sua empreitada. Afinal de contas, o
prestigio advindo do estabelecimento de uma UC recaird sobre aquele primeiro grupo. Antes
era o “grupo de treinamento” ou “departamento de treinamento” que se reportava ao vice-

presidente de recursos humanos; agora ¢ a UC que trata diretamente com a presidéncia.

De modo geral, os projetos de UC enfatizam as seguintes metas (EBOLI, 2004, 49):

e Difundir a idéia de que capital intelectual sera o fator de diferenciacdo das
empresas.

e Despertar nos talentos a vocagdo para o aprendizado e a responsabilidade por seu
processo de autodesenvolvimento.

e Incentivar, estruturar e¢ oferecer atividades de autodesenvolvimento.

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

felicidade pessoal.
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O conceito de UC corresponde a implementagdo dos seguintes pressupostos (EBOLI,

2004, 49) :

e Objetivo principal: desenvolver as competéncias criticas do negdcio em vez de
habilidades individuais.

e Foco de aprendizado: privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo a
cultura corporativa e o conhecimento coletivo, e ndo apenas o conhecimento individual.

e Escopo: concentrar-se nas necessidades dos negocios, tornando-o escopo
estratégico, e ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais.

e Iinfase dos programas: conceber e desenhar agdes e programas educacionais a
partir das estratégias de negécios, ou seja, da identificacdo das competéncias criticas
empresariais;

e Puablico-alvo: adotar o conceito de educagdo inclusiva, desenvolvendo
competéncias criticas no publico interno e externo (familiares, clientes, fornecedores,

distribuidores, parceiros comerciais e comunidade), e ndo somente nos funciondrios.

Sinteticamente, as dez etapas basicas para a elaboragdo do projeto de concepgdo de uma

UC sdo (EBOLI, 2004, 48):

e Envolver e compreender a alta administragio com o processo de aprendizagem.
e  Definir o que € critico para o sucesso.

e Realizar diagndstico das competéncias criticas empresariais, organizacionais e

humanas.

e Alinhar o sistema de educagdo as estratégias de negécios.



28

e  Definir publicos-alvo.

e Avaliar e ajustar os programas existentes contemplando as competéncias criticas
definidas.

e Conceber agdes e programas educacionais presenciais e/ou virtuais sempre
orientados para as necessidades dos negocios.

e Avaliar a tecnologia de educagio disponivel.

e  Criar um ambiente e uma rotina de trabalho propicios a aprendizagem.

e [Estabelecer um sistema eficaz de avaliacdo dos resultados obtidos com

investimentos em treinamento.

A UC ¢ um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por
competéncias. Uma maneira de avaliar o real foélego de um projeto de UC é observar se a
empresa também esta trabalhando com o conceito de competéncias em outros subsistemas da
gestdo de recursos humanos. Se o conceito de competéncias é incorporado e assimilado como
um principio organizacional, a empresa tende a contratar por competéncia, a remunerar por
competéncia, a avaliar por competéncia etc. Mais que um conceito, torna-se um valor ¢ uma
pratica empresarial (EBOLI, 1999, 48).

As organizagdes que aplicam os principios inerentes a UC estdo criando um sistema de
aprendizagem continua. O propdsito € que toda empresa aprenda a trabalhar com novos
processos e novas solugcdes e compreenda a importidncia da aprendizagem permanente
vinculada a metas empresariais. A miss@o da UC consiste em formar e desenvolver os talentos
na gestio dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geragdo,
assimilagiio, difusfio e aplicag¢do), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.

O objetivo principal desse sistema é o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias
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empresariais € humanas consideradas criticas para a viabiliza¢do das estratégias de negocios
(Idem).

A prolifera¢do de universidades corporativas criadas pelas grandes organizagdes em
todo o mundo, inclusive no Brasil, tem relagdo direta com a necessidade de captar e manter
uma forga de trabalho capacitada e motivada nesses tempos turbulentos de mudangas rapidas
e continuas. E natural que as organizagSes criem mecanismos que permitam sua adaptagio
constante as mudangas.

Informagdo e conhecimento sdo elementos essenciais ao sucesso das corporagdes. O
plano estratégico das empresas precisa estar apoiado em um programa de educagdo
continuada dos seus profissionais — o capital humano da organizagdo. Neste contexto, a
Educacio Corporativa, viabilizada através de universidades originadas no ambito das proprias
empresas, visa propiciar condigdes e espagos para a criagdo e dissemina¢do de
conhecimentos, para estruturar programas voltados para melhores resultados e para consolidar
a cultura da empresa em cada funcionario.

De acordo com Meister, as principais universidades corporativas tem a responsabilidade
de operar como unidades de negécio. Elas enfocam cada vez mais a compreensdo e satisfagdo
das necessidades de seus clientes. Elas determinam seu proprio mercado, alcance e seu papel
dentro da organizagdo e também fora dela. Desenvolvem idéias orientadas para o negdcio,
vinculadas as questdes estratégicas da empresa ¢ movimentam-se na diregdo de um modelo

autofinanciado que paga pelos servigos prestados. (MEISTER, 1999, 27)
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De acordo com artigo da ABED?, em algumas situag¢des sdo Institutos, em outras,
Escolas, ou Academias. A nomenclatura genérica “Universidade” ¢ muito mais que uma
metafora ou um recurso de semantica. A idéia de Universidade traz um sentido de
comunidade, de grupo e de coletividade. Em outras palavras, suscita o espirito colaborativo
que deve ser a marca do mundo do trabalho no ambiente XXI em que as competéncias grupais

prevalecem sobre as individuais.

Por conceito, as UCs devem se constituir em comunidades de pratica a medida que sdo
organizagdes de aprendizagem, espagos em que had circularidade do conhecimento,
aprendizagem através da inovagdo e também das experiéncias passadas, onde aprender e

ensinar sdo atitudes que estdo incorporadas a cultura da organizagdo e de seus membros.
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Capitulo 3: E-learning e a educag¢ao corporativa

Cada vez mais tem se pensado em formas de aprimorar o ensino nas mais diversas
areas. Nesse contexto, a Internet aparece como uma ferramenta de apoio a atualizagdo e a
renovacdo das formas de ensino convencionais, viabilizando o ensino a distancia, tendo como
base a possibilidade de acesso rapido as informagdes e a troca de idéias entre as pessoas. Com
a utilizagdo de técnicas pedagdgicas adequadas, pode-se pensar na criagdo de ambientes
virtuais.

A Educagdo a distancia “como forma de disseminagdo do conhecimento € algo
irreversivel no cendrio atual” (KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 41), constituindo-se como
“um instrumento bastante rico e poderoso para treinamento e educagéo (...)” (BELLONI apud
MATTAR NETO, 2002, 122).

A educagdo a distincia, entretanto, ndo é mais uma novidade no Brasil e no mundo. O
que pode ser considerado novidade “relaciona-se as novas demandas pessoais e
organizacionais e as possibilidades oferecidas pela tecnologia da informagdo (...)”.
(KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 33).

Segundo o Decreto 2494, de 10/02/1998, artigo 1:

"Educag¢ao a Distincia é uma forma de ensino que possibilita a auto-
aprendizagem, com a media¢io de recursos didaticos sistematicamente

organizados, apresentados em diferentes suportes de informacgio, utilizados

84
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isoladamente ou combinados, e veiculados pelos diversos meios de

comunica¢io”

Cursos virtuais tém sido oferecidos por universidades e escolas do Brasil € do mundo.
Porém, ndo basta que ocorra apenas a inovagéo na criagiio de material didatico, € preciso que
se criem mecanismos que promovam a interatividade entre professor e aluno, permitindo que
os mesmos possam se comunicar de forma efetiva. Por isso € necessario o uso de ferramentas
e recursos que possam ser utilizados com esse propdsito. Ndo apenas escolas tém utilizado o
ensino a distdncia como ferramenta de aprendizagem, mas empresas t€ém se utilizado do
mesmo cada vez mais para a capacitagio e treinamento de seus funcionarios.

Yoder relata que “alguns especialistas em administragdo de recursos humanos
consideram o treinamento como um meio para desenvolver a forga de trabalho de fungdes ou
cargos particulares” (apud CHIAVENATO, 1999, 20). Waite afirma que “outros consideram
0 treinamento como um meio para um adequado desempenho no cargo e estendendo o
conceito para um desenvolvimento intelectual por meio de educagdo geral” (apud
CHIAVENATO, 1999, 20). Outros, segundo Whitehill referem-se a uma area genérica
chamada desenvolvimento, que divide em educagfo e treinamento: o treinamento significa o
preparo da pessoa para o cargo, enquanto o propdsito da educagiio é o de preparar a pessoa
para o ambiente dentro e fora de seu trabalho (apud CHIAVENATO, 1999, 20).

Chiavenato conceitua o treinamento como “(...) um processo educacional de curto prazo
que utiliza procedimento sistemdtico e organizado pelo qual o pessoal ndo gerencial aprende
conhecimentos e habilidades técnicas para um propdsito definido.” (CHIAVENATO, 1999,

22).
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Assuntos abrangidos pelo subsistema de Administra¢ido de Recursos Humanos:

Subsistemas

Assuntos abrangidos

Provisio

Planejamento de Recursos Humanos
Recrutamento de Pessoal

Sele¢do de pessoal

Aplicacio

Descrigéo e andlise de cargos

Avaliag@o do desempenho humano

Manutencio

Compensag¢io
Beneficios sociais
Higiene e seguranga

Relagdes sociais

Desenvolvimento

Treinamento e desenvolvimento de
pessoas

Desenvolvimento organizacional

Monitoracgio

Banco de dados e sistema de informagao

Auditoria de Recursos Humanos

Fonte: CHIAVENATO, 1999, 12

Muitas organizag¢des, como vimos no Capitulo 1, estdo adotando formas de treinamento

de funciondrios através de uma educagdo corporativa estruturada através de universidades

corporativas, das quais falamos no Capitulo 2. Observa-se o crescente nimero de institui¢des

e empresas que desenvolvem programas de treinamento de recursos humanos através da

modalidade da educagdo a distdncia. O EAD estd presente nas empresas para promover

treinamentos continuos, sem a necessidade de deslocamento dos funcionarios.
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Para as corporacdes, as tecnologias de educacdo a distancia passam a ser uma poderosa
arma para disseminar informagdes privilegiadas entre os setores da organizagéo, fazendo com
que a detengdo de tais conhecimentos, apenas pelos integrantes da corporagéo, atue como um
forte diferencial competitivo no mercado.

De acordo com Mattar, o desenvolvimento da educag@o a distancia abre caminhos, “(...)
principalmente no sentido de democratizar e simplificar o acesso ao conhecimento,
funcionando como um mecanismo de justi¢a social. (...)” (MATTAR NETO, 2002, 121). Este
pensamento é compartilhado por Kanaane e Ortigoso ao afirmarem que “com a educagdo a
distdncia, certamente possibilidades de democratizagdo da educagdo surgirdo (...)”
(KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 33).

Para democratizar o ensino e alcangar a totalidade dos servidores, um projeto de EAD
com os recursos de e-learning, aparece como uma ferramenta essencial que possibilita uma
aprendizagem continuada auténoma e flexivel. Segundo Leal e Amaral, e-learning pode ser

definido como:

“O processo pelo qual o aluno aprende através de conteidos colocados no
computador e/ou Internet ¢ em que o professor, se existir, esta a distincia
utilizando a Internet como meio de comunicag¢io (sincrono ou assincrono),
podendo existir sessdes presenciais intermédias.” (LEAL & AMARAL, 2004,

4)

Uma abordagem presencial ndo se apresenta flexivel o bastante para abranger todos os

estilos de aprendizagem, pois diferentes individuos passam por um mesmo processo de
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transmissdo de conteidos. As particularidades de cada situagdo sdo muitas vezes
desconsideradas gerando inconvenientes de carga horaria inadequada.

Ao comparar-se a educagio tradicional com a educagdo a distancia, observa-se que, “no
ensino tradicional, centrado no professor, sobressai sua capacidade expositiva. No ensino a
distancia, direcionado ao participante, a sua auto-instrugdo, respeitando suas possibilidades,
seu ritmo e tempo de aprendizagem, o aprendiz ¢é a referéncia maior.” (MATOS, 1996, 93).

No mundo de hoje, em que ha mudangas de mercado e tecnoldgicas continuas, o
aprendizado através do ensino a distancia pode ser fundamental para se manter atualizado. A
tecnologia ¢ uma das ferramentas mais utilizadas pelas empresas no treinamento de seus
funciondrios, configurando em uma educagdo corporativa cada vez mais estruturada. O e-
Learning, ensino a distancia - EaD, ¢ empregado com freqiiéncia e esta sendo cada vez mais

disseminado.

“No contexto das sociedades contemporineas, a educacio aberta e a distincia
aparecem cada vez mais como uma modalidade de educac¢io extremamente

adequada e desejivel para atender demandas decorrentes de mudancas na

nova ordem econéomica mundial.” (BELLONI, 2003, 3).

O EAD demonstra ser uma substancial ferramenta para treinamento, pois oferece muitas
possibilidades. Um dos principais beneficios € o fato de possibilitar a transmissdo de um
conteudo especifico para cada area da empresa. Através do ensino a distancia, é possivel que
todas as filiais de uma empresa possam receber o mesmo treinamento, ja que o material

disponibilizado ¢ o mesmo.
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O e-learning conta com algumas caracteristicas de cursos presenciais como didatica e
interagdo. Além disso, os ambientes virtuais podem agregar tecnologias que permitem
despertar o interesse daqueles que pretendem efetuar o treinamento. Belloni cita como
caracteristica do ensino a distancia “(...) o fato de o professor ter deixado de ser uma entidade
individual para tornar-se uma entidade coletiva” (BELLONI apud MATTAR NETO, 2002,

126). Segundo Mattar, o Ead:

“(...) implica ndo apenas a distincia fisica, mas também a possibilidade da
comunicacio diferida, em que o aprendizado se da sem que, no mesmo
instante, os personagens envolvidos estejam participando da atividade. Assim,
a EAD implica a manipula¢io do espag¢o e do tempo em favor da educagio.”

(MATTAR NETO, 2002, 122).

Um dos principais objetivos do ensino corporativo através da Internet é reciclar os
conhecimentos dos funcionarios e manter as equipes de trabalho atualizadas. O e-learning
pode também estar associado a atividades presenciais para uma complementagéo. Kanaane e

Ortigoso relacionam como objetivos da EAD:

“(...) democratizar o acesso a educagiio; propiciar uma aprendizagem
autonoma e relacionada a experiéncia; promover um ensino inovador e de
qualidade; incentivar a educacgio permanente; e reduzir custos”. (KANAANE

& ORTIGOSO, 2001, 32-33)
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O uso da Internet e da Intranet oferecem muitas oportunidades para o aprendizado
dentro das empresas, por isso tem ganhado cada vez mais destaque. O e-learning surge como
solucdo para a produgdo de um ensino corporativo mais dindmico e efetivo. Com a chegada
da banda larga e com as novas tecnologias de telecomunicagdes, cada vez mais fica evidente
sua presenga como ferramenta para treinamento e ensino, pois une equipes geograficamente
separadas e transmite conteudo preciso e unificado, reduzindo os custos com transporte e
estadias, tanto dos palestrantes, como dos funcionarios.

N3io ¢ possivel afirmar que € possivel fazer bons cursos, ter bons professores e ter um
crescimento profissional real sem investimento. Na verdade, o e-learning ¢ menos custoso em
relagdo a muitas op¢des para o treinamento de funcionarios nas empresas, mas ainda assim
demanda muitos investimentos, pois envolve a tomada de um grande nimero de decisdes
estratégicas de cunho tecnoldgico, muitas vezes contratando empresas especializadas.

Os sistemas multimidia, associados ao ensino a distancia, também sdo muito utilizados
pelas empresas no contexto da educagdo corporativa. Por meio dos sistemas multimidia, “(...)
o usudrio pode dialogar, responder as perguntas, resolver problemas, explorar seu tema de
estudo e receber contestagdes (...)” (KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 43). Tais sistemas tém
grande potencial de aplicagdo em treinamento, pois permitem aumentar o interesse € O
entendimento do assunto pelo aluno por meio da utilizagdo de multiplos recursos de
comunica¢do em um Unico sistema. Entre os sistemas multimidia Kanaane e Ortigoso (2001,

43-44) destacam trés, entre os principais, que sdio utilizados com mais freqii€ncia:

E Videodisco interativo: as imagens € os sons (dos canais) sdo gravados

analogicamente em um disco semelhante aos conhecidos long play, mas acrescentando a
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informagdo referente ao controle e a localizagdo rapida de imagens. No hard disk do
computador ou no disquete ficam armazenados os textos e graficos.

. Disco compacto interativo (CDI): toda a informagdo multimidia esta contida em
um disco de CD-Rom de natureza digital. Este sistema permite a superposi¢do de graficos.

. Video Digital Interativo (DVI): informagdo de natureza digital que, para o
suporte de dados, pode utilizar também outro formato de armazenamento de dados digitais
como hard disk (ou disquetes) do computador. O aluno decide sobre a dindmica da
apresentacdo, pois pode controlar a todo momento o ritmo da aprendizagem. A interatividade

total reforga os processos individuais ou grupais, fixa as aprendizagens e as avalia.

Destacam-se como vantagens de um sistema multimidia a “reducdo do tempo de
aprendizagem, consisténcia pedagogica, flexibilidade, maior motivag¢do por parte dos alunos
quanto ao processo de “aprender a aprender”, assim como aumento da memorizagdo de
conteudos em longo prazo.” (KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 44)

Como desvantagens ou limitagdes dos sistemas multimidia, destacam-se o “custo
elevado em seu desenho e em sua produgdo, assim como das estagdes multimidias para a
aprendizagem dos alunos. O inconveniente do alto custo de produgdo pode ser minimizado,
no que tange a sua durabilidade e consisténcia, assim como grande numero de participantes
beneficiados pelo sistema.” (KANAANE & ORTIGOSO, 2001, 44)

As empresas, para assegurarem elevados niveis de competitividade no mercado,
necessitam ministrar formagdo as suas equipes, atualizando periodicamente o seu leque de
conhecimentos. Por isso, as proprias empresas comegam a penetrar rapidamente no campo do
ensino e formagdo, anteriormente reservado apenas as universidades, criando as primeiras

Universidades Corporativas.
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Condigdes necessirias para um desenvolvimento do EAD num ambiente

corporativo"
® Cultura de treinamento na empresa (funcionarios e dirigentes levam-no a sério?).
o Os funciondrios que serdo treinados devem possuir equipamentos que o0s

capacitem ao treinamento.
o Definir os cursos de acordo com as dreas de atuagdo dos funcionarios.

. Definir prazo de inicio e de conclusdo dos cursos.

O projeto de um EAD®

¢ Estabelecer metas e objetivos para o treinamento.

e Criagdo de um ambiente de facil assimilag@o aos usuarios.

e Utilizar-se de todos os recursos multimidia disponiveis.

e Utilizar componentes motivadores como jogos, interatividade com os outros usuarios,
chats de discussio, etc...

e Utilizar um excelente sistema de armazenamento, conectividade e navegabilidade
compativel com o sistema.

e Sistema de avaliagdo e controle de registros para controle do préprio curso e avaliagdo

dos usuérios.

* Artigo publicado pela ABED — ASSOCIACAO BRASILEIRA DE EDUCAGCAO A DISTANCIA, no

Enderego http://www.abed.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=8 16 &sid=69
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e Utilizar direcionamento, ou direcionar o curso para as areas de competéncia
(administracio, medicina, direito, informatica etc.).

¢ Definir piblico alvo.

Marcos Formiga, Vice Presidente da ABED e Professor da Universidade de Brasilia, diz
que hd um equivoco na maneira de se ver a EAD como uma modalidade de ensino-
aprendizagem, onde a énfase no ensino prevalece sobremaneira ao processo de aprendizagem.
O conceito de distancia deve ser relativizado. Trata-se de educagdo flexivel. A distancia pode
ser o colega da carteira escolar ao lado, na sala vizinha, ou o colega interconectado, seja no
Alasca, seja no interior do Mato Grosso, ou nas barrancas do Sdo F rancisco.’

Outro estigma que circunda os cursos oferecidos através de e-learning € a conotagao de
que os maiores beneficiados sdo aqueles que ndo tém tempo para estudar. Nesse sentido, a
vantagem do e-learning em relagdo aos cursos presenciais é o tempo que ndo se perde com a
locomogdo dos funciondrios/treinandos aos locais de treinamento. Porém, quem ndo tem
tempo para estudar tem dificuldade de se dedicar tanto a uma forma de aprendizado quanto a
outra. E necessério o minimo de dedicagdio e empenho para um bom aproveitamento.

A mudanca do paradigma da sala de aula presencial para o ambiente de aula virtual
exige da equipe de trabalho atitudes que favorecam a motivagdo dos profissionais para

participar de um novo modelo de aprendizagem:

Pensar que as facilidades de um curso online substituem a dedicagio exigida

no ensino presencial é utopia. A flexibilidade de tempo, espago e ritmo de

5.
idem

¢ Artigo publicado pela ABED — ASSOCIAGCAO BRASILEIRA DE EDUCAGAO A DISTANCIA, no

enderego http://www.abed.org.br/publique/cgi/cgilua.exe/sys/start. htm?infoid=816&sid=69



42

aprendizagem sio vantagens indiscutiveis, mas para se atingir o nivel de

conhecimento desejado é preciso que o aluno tenha consciéncia do seu papel. ’

E importante que a empresa respeite os talentos internos da institui¢iio para compor a

equipe. Segundo De Luca:

“(..) quando os funcionirios sdo palestrantes ou tutores nos cursos
customizados ha um ganho extra com a valorizagio dos talentos internos. O e-
learning permite inclusive que o funcionirio seja aprendiz num médulo, tutor
em outro e gerador de conteido num terceiro, abrindo espaco para que todos
possam demonstrar suas habilidades. E essa troca de posigdes estreita o
relacionamento do grupo ¢ propicia o surgimento de novas liderangas.” (De

Luca, 2003, 452)

Kanaane e Ortigoso mencionam as seguintes desvantagens do ensino a distancia (2001,

34-35):

7 http://www.catho.com.br/cursos/index.php?p=artigo&id_artigo=2&acao=exibir
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- Limitagdo em alcancar o objetivo da socializagdo, pelas escassas ocasides pard

interagéo pessoal dos alunos com o docente e entre si.

- Limitagdo em alcangar os objetivos da drea afetiva/atitudinal, assim como os objetivos
da area psicomotora, a ndo ser por intermédio de momentos presenciais previamente

estabelecidos para o desenvolvimento supervisionado de habilidades.

- Empobrecimento de trocas diretas de experiéncias proporcionadas pela relagéq

educativa pessoal entre professor e aluno.

- A retroalimentagido, o feedback e a retificagdo de possiveis erros podem ser mais

lentos, embora os novos meios tecnoldgicos reduzam estes inconvenientes.

- Necessidade de rigoroso planejamento a longo prazo.

- Perigo de homogeneidade dos materiais instrucionais.

- Para determinados cursos, o aluno deve possuir elevado nivel de compreensdo deg

textos e saber utilizar competentemente os recursos de multimidia.

- Os resultados da avaliag@o a distdncia em algumas situag¢des ainda sdo considerados

menos confiaveis comparados com a modalidade presencial.

- “Evasdo” ou “Abandono” em razdo da auséncia (em alguns casos) de um boni

acompanhamento do processo.

- Custos iniciais altos.

A seguir, estdo relacionadas as vantagens do ensino a distancia apontadas pelos

autores (KANAANE e ORTIGOSO (2001, 33-34):
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Abertura

Eliminag¢éo ou redugfo das barreiras de acesso aos cursos ou nivel de estudos;
Diversificagdo e amplia¢do da oferta de cursos;
Oportunidade de formagdo adaptada as exigéncias atuais, as pessoas que ndo puderam

freqiientar a escola tradicional.

Flexibilidade

Auséncia de rigidez quanto aos requisitos de espago (onde estudar?), assisténcia as aulas
e tempo (quando estudar?) e ritmo (em que velocidade aprender?);

Eficaz combinagdo de estudo e trabalho;

Permanéncia do aluno em seu ambiente profissional, cultural e familiar;

Formagdo fora do contexto de sala de aula.

Eficacia

O aluno, centro do processo de aprendizagem e sujeito ativo de sua formagdo, vé
respeitado seu ritmo de aprender;

Formagao tedrico-pratica, relacionada a experiéncia do aluno, em contato imediato com
a atividade profissional, que se deseja melhorar;

Conteudos instrucionais elaborados por especialistas e pela utilizagdo de recursos
multimidia;

Comunicagdo bidirecional freqiiente, garantindo uma aprendizagem dindmica e

inovadora.

Formacio permanente de pessoal

Atendimento a demanda e as aspiragdes dos diversos grupos, por intermédio de
atividades formativas ou ndo;

Aluno ativo: desenvolvimento da iniciativa, de atitudes, interesses, valores e habitos
educativos;

Capacitagiio para o trabalho e supera¢do do nivel cultural de cada aluno.

Economia

Redugdo de custos em relagdo aos dos sistemas presenciais de ensino, ao eliminar
pequenos grupos, ao evitar gastos de locomogdo de alunos, ao evitar o abandono do
local de trabalho para o tempo extra de formagao, ao permitir a economia de escala;

A economia de escala supera os altos custos iniciais.

i .
| UNICAMT TECA |
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O autor Carvalho (1989, 59) relaciona algumas vantagens do treinamento quanto a

empresa, entre as quais destacam-se:

e aprimorar os produtos e servigos produzidos;

e maiores possibilidades de ampliagfdo ou transformagao de programas de trabalho;

e melhores condigdes de adaptagdo aos progressos da tecnologia ;

e maior economia de custos pela eliminag¢do de erros na execugdo do trabalho;

e condi¢des de competitividade mais vantajosa dada a capacidade de oferecer melhores
produtos e servigos; maior seguranga econdmica, em virtude da maior estabilidade de pessoal;

e diminui¢do acentuada dos acidentes ¢ do desperdicio pela melhoria das técnicas de

trabalho.

Existem desafios importantes a serem enfrentados quanto ao publico-alvo:

e Garantir eficdcia no diagndstico: clientela, necessidades, ritmo, estilo de aprender.

e Contribuir para a auto-motivagdo do aluno, buscando estimular suas multiplas
inteligéncias.

» Metodologia: constante analise e aperfeigoamento.

e Avalia¢do da aprendizagem: cuidados para sanar e evitar as patologias e disfungdes de

aprendizagem. (KANAANE e ORTIGOSO, 2001:39)

Contrariando os atuais modelos de transmissdo do saber, os novos modelos associados
ao ensino a distancia tendem a ser se firmar como abordagens mais democraticas, horizontais,

flexiveis e dialéticas. Isto gera, portanto, um rompimento do monopdlio do saber académico e
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formal, ou seja, a escola ndo ¢ mais a detentora absoluta do saber, bem como o professor
deixa de ser o unico ser ativo no processo ensino-aprendizagem.

Na verdade, este novo ambiente gerado pela utilizagdo dos meios que surgem a partir
dos avangos tecnoldgicos, exigira, igualmente tanto dos professores, quanto dos alunos, uma

nova postura diante dos processos de aquisi¢do e transmissdo do conhecimento.
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Capitulo 4 - A experiéncia da Caixa Economica Federal

A Caixa Econémica Federal e sua historia®

Caixa Econdémica e Monte de Socorro foi o nome de batismo dado a CAIXA, pelo
Decreto 2.723, de 12 de janeiro de 1861, do Imperador Pedro II, criada com a finalidade de
conceder empréstimos e incentivar a poupanga. Pretendia-se torna-la o "cofre seguro das
classes menos favorecidas", no dizer do Visconde de Rio Branco.

Em 143 anos, a CAIXA desenvolveu-se, diversificando sua missdo, agregando valores e
reorientando o foco dos negocios. A histéria da CAIXA é marcada por este trago: agregar
fungdes, quase sempre em decorréncia de decisdes tomadas em instincias situadas fora de seu
alcance.

A incorporagdo de novos papéis processou-se, com mais intensidade, na segunda
metade do século XX, para contornar, algumas vezes, dificuldades surgidas em dareas de
atuacdo diversas daquelas destinadas a CAIXA.

A absor¢do de entes publicos faz parte, também, da trajetéria de crescimento da
CAIXA. Exemplo emblemadtico foi seu envolvimento na implementacdo da politica
habitacional do governo, a partir da crise do sistema financeiro montado com a finalidade de
reduzir o déficit de moradias. Disso resultou a incorporagdo do Banco Nacional de Habitagdo

— BNH a CAIXA, em 1986, o que agregou novos desafios e experiéncia a corporagao.

¥ http://www.caixa.gov.br/acaixa/asp/historia_e_missao.asp
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Até entdo, a CAIXA, nesse campo, restringia-se a operar a carteira hipotecaria, surgida
logo apds a Revolugéo de 30, quando foi assinada a primeira hipoteca, em 01 de junho de
1931, destinada a aquisi¢do de bem imovel.

Nao se trata de mero registro histérico. Com efeito, ao herdar parte do espélio e das
atribuigdes do BNH, a CAIXA assumiu de vez a condi¢do determinantemente de maior
agente nacional de financiamento da casa propria e de importante financiadora do
desenvolvimento urbano, especialmente do saneamento basico. Essa heran¢a continua a
produzir efeitos na vida funcional, financeira e operacional da Institui¢do.

Pela Lei 20.250, de 18 de julho de 1931, foram inauguradas as operagdes de empréstimo
em consignagéo. A experiéncia da CAIXA com tal modalidade de crédito para pessoas fisicas
— hoje tdo disseminada entre funciondrios publicos, empregados de empresas privadas e
aposentados - vem de longe, ha mais de setenta anos.

Por determinagédo do governo federal, formalizada no Decreto 24.427, de 19 de julho de
1934, a CAIXA assumira a exclusividade dos empréstimos sob penhor, com a conseqiiente
extingdo das casas de prego operadas por particulares.

Quase trinta anos ap6s o monopdlio do penhor, o Presidente da Republica, pelo Decreto
50.954, de 14 de julho de 1961, retirou do setor privado a concessdo para explorar loterias,
passando a incumbéncia ao conselho Superior das Caixas Econdmicas Federais — nome que
embutia a diversidade das Caixas Federais com autonomia estadual, e extinto apds a
unifica¢do advinda com o Decreto 759, de 12 de agosto de 1969. Cem anos depois de sua
fundagdo, a CAIXA passa a deter o monopolio da fé na sorte e dos sonhos de milhdes de
brasileiros. Expandiu as loterias, modernizou-as e as diversificou. A CAIXA cumpriu,
também, outras tarefas inusitadas. Estava, por exemplo, em Serra Pelada para recolher o ouro

extraido no garimpo , de forma rudimentar.
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Ao longo da historia, a CAIXA sedimentou estreitas relagdes com a populagdo, fundada
no atendimento de necessidades imediatas: habito de poupanga, penhor, crédito consignado,
operagdo do FGTS, PIS, seguro-desemprego, crédito educativo, casa propria, renda minima.
Alimentou, também, o sonho da riqueza, por meio das Loterias Federais. Recentemente, por
delegacdo do Governo Federal, implementou programas sociais de transferéncia de beneficios
a parcelas pobres da sociedade.

Essa ligag¢@o com a sociedade baliza um padréo de relacionamento com o Estado em que
a CAIXA figura como brago que se estende aos confins do Pais e se infiltra nas periferias dos
grandes centros urbanos, promovendo aproximacgdes geograficas e sociais.

Alguns dos papéis que a CAIXA foi chamada a desempenhar resultaram do movimento
de desmonte do Estado. A implantagdo da politica reducionista, nos anos recentes, gerou um
vacuo no setor publico, o que levou o governo a procurar apoio em estruturas s6lidas, capazes
de responder, com eficiéncia, as demandas carentes de executores.

Tudo isso refor¢a a condi¢do de entidade sob controle total e completo do poder piblico
federal. Nem mesmo a similaridade operacional com bancos comerciais — privados e publicos
— retira-lhe a singularidade. A histéria da CAIXA espelha profundo entrelagamento entre
Estado, sociedade e governo. Por isso, s@o recorrentes oscilagdes na sua conduta, mercé das
variagdes na composi¢do do poder. Na situag@o atual, a partir da Gltima elei¢do presidencial,
dois aspectos merecem destaque: a interposi¢do de barragens as privatizagdes e ampliag@o dos

beneficios sociais.

Estrutura Organizaciona19
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A Caixa Econdmica Federal ¢ uma institui¢do financeira sob a forma de empresa
publica, criada nos termos do Decreto-Lei n® 759, de 12 de agosto de 1969, vinculada ao
Ministério da Fazenda, com sede e foro na capital da Republica, prazo de duragdo
indeterminado e atuagdo em todo o territério nacional, podendo criar e suprimir sucursais,
filiais ou agéncias, escritérios, dependéncias e outros pontos de atendimento nas demais
pragas do Pais e no exterior.

Institui¢@o integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execugdo da politica
de crédito do Governo Federal, a CAIXA sujeita-se as decisdes ¢ a disciplina normativa do
6rgio competente e a fiscalizagfio do Banco Central do Brasil.

Sdo orgados de Administragdo da CAIXA:

e Conselho de Administragéo;

e Conselho Diretor;

e a Vice-Presidéncia responsavel pela administragfio de ativos de terceiros;

e a Vice-Presidéncia responsdvel pela administragdo e operacionaliza¢do dos fundos,
programas e servigos delegados pelo Governo Federal, e;

e aDiretoria Executiva.

O Conselho de Administragéo € o o6rgédo de orientagdo geral dos negdcios da CAIXA,
composto por sete conselheiros: cinco conselheiros indicados pelo Ministro de Estado da
Fazenda, dentre eles o Presidente do Conselho; o Presidente da CAIXA, que exerce a Vice-
Presidéncia do Conselho; um conselheiro indicado pelo Ministro de Estado do Planejamento,

Or¢amento e Gestéo.

2 http://www.caixa.gov.br/acaixa/Asp/Estrutura_Organizacional.asp
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Os conselheiros sdo nomeados pelo Ministro de Estado da Fazenda, para mandato de
trés anos, contados a partir da data de publicagdo do ato de nomeagdo, podendo ser
reconduzidos por igual periodo.

O Conselho Diretor ¢ o orgdo colegiado composto pelo Presidente da CAIXA e por
nove Vice-Presidentes, nomeados e demitidos pelo Presidente da Republica, por indicagdo do
Ministro de Estado da Fazenda, ouvido o Conselho de Administragio.

Ao Conselho Diretor compete, entre outras atribuigbes: aprovar e apresentar ao
Conselho de Administragd@o as politicas, as estratégias corporativas, o plano geral de negécios,
os programas de atuagdo de longo prazo, o plano diretor e o orgamento global; decidir sobre a
estrutura organizacional da CAIXA, inclusive da Auditoria Interna, e sobre a criagfo,
instalagdo e supressio de unidades internas e agéncias, escritérios, representagdes,
dependéncias e outros pontos de atendimento no Pais; aprovar a designagdo dos titulares dos
cargos de Superintendentes Nacionais, Superintendentes de Negocios, mediante proposta do
Vice-Presidente a que estiver subordinado diretamente o indicado.

Além dos Vice-Presidentes que integram o Conselho Diretor, s@o nomeados e
demissiveis pelo Presidente da Republica, por indica¢do do Ministro de Estado da Fazenda,
ouvido o Conselho de Administra¢do, dois Vice-Presidentes, que respondem exclusivamente
pela administragdo de ativos de terceiros e pela administra¢gdo ou operacionalizagdo de
fundos, programas e servigos delegados pelo Governo Federal. Esses Vice-Presidentes néo
integram o Conselho Diretor e ndo respondem pelas demais atividades da CAIXA e
deliberagdes daquele Colegiado.

A CAIXA tem doze Diretores, nomeados pelo Conselho de Administragédo, por proposta

do Presidente, sendo:



53

I um Diretor vinculado a Vice-Presidéncia responsavel pela administragdo de
ativos de terceiros, nos termos da regulamentagdo expedida pelo Conselho
Monetério Nacional;

I1. um Diretor vinculado a Vice-Presidéncia responsavel pela administragdo ou
operacionalizagcdo de fundos, programas e servi¢os delegados pelo Governo
Federal;

II1. um Diretor Juridico vinculado a Presidéncia da CAIXA, que responde pela
supervisdo e coordenagdo das atividades juridicas em geral e pela representacdo
judicial da CAIXA, na forma do Estatuto;

IV.  nove Diretores vinculados a cada um dos Vice-Presidentes que compdem o

Conselho Diretor.

Os Diretores mencionados nos itens I, II e III ndo integram a Diretoria Executiva e ndo
respondem pelas deliberagdes daquele Colegiado.

A Diretoria Executiva é composta pelo representante da Presidéncia da CAIXA, a quem
cabe presidir o Colegiado, e pelos nove Diretores vinculados a cada um dos Vice-Presidentes
que compdem o Conselho Diretor.

Compete a Diretoria Executiva, entre outras atribui¢des, executar e fazer executar as
deliberagdes do Conselho de Administragéo e as decisdes do Conselho Diretor; fazer executar
as politicas, as estratégias corporativas e as diretrizes operacionais e financeiras da CAIXA.

O Estatuto da CAIXA dispde ainda sobre o Conselho Fiscal, integrado por cinco
membros efetivos e respectivos suplentes, escolhidos e designados pelo Ministro de Estado da

Fazenda. Dentre os integrantes do Conselho Fiscal, pelo menos um membro efetivo e
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respectivo suplente sdo obrigatoriamente indicados pelo Ministro de Estado da Fazenda, como
representantes do Tesouro Nacional.

Ao Conselho Fiscal compete exercer as atribuigdes atinentes ao seu poder de
fiscalizagdo, consoante a legislagdo vigente, entre as quais: fiscalizar os atos dos
administradores e verificar o cumprimento de seus deveres legais e estatutarios; opinar sobre a
prestagdo de contas anual da CAIXA e dos fundos e programas por ela operados ou
administrados, fazendo constar do seu parecer as informag¢des complementares que julgar
necessdrias ou uteis; examinar as demonstragdes financeiras semestrais e anuais da CAIXA e
as de encerramento do exercicio social dos fundos e programas por ela operados ou
administrados, manifestando sua opinido, inclusive sobre a situagiio econdmico-financeira da

CAIXA.

Valores do Cédigo de Etica da CAIXA"

O Coadigo expressa o sentimento ético dos empregados da CAIXA, externalizado em
pesquisa interna realizada, que validou os valores presentes na empresa. Conhega abaixo os
Valores que norteiam a atuagdo da CAIXA e conseqiientemente da Universidade Corporativa.
Os cinco principios do cddigo sdo: respeito, honestidade, compromisso, transparéncia e
responsabilidade.

Gestao de Pessoas por Competéncias — GPC

Competéncia corporativa ¢ das pessoas
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O conceito de competéncia ¢ dindmico, isto é, assume as caracteristicas culturais de
cada época. Ao longo do tempo, palavras-chave como capacidade, conhecimentos,
habilidades, atitudes, desempenho superior, diferencial competitivo, agrega¢do de valor
subsidiam as empresas na construgdo de seus conceitos.

A CAIXA adota dois conceitos de competéncia; um se refere a organizagdo e outro, as

pessoas'':

i iR Competéncia corporativa: é o conjunto de qualificagdes e tecnologias da
Empresa, necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos. E de dificil imitagdo pelos
concorrentes, permite acesso aos mercados especificos atuais e futuros e € reconhecida
pelos clientes.

2, Competéncia da pessoa: ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes que geram resultados para a Empresa e agregam valor a pessoa.

As competéncias corporativas sdo definidas a partir dos contextos missdo, valores e
estratégias. A partir das competéncias corporativas, sdo identificadas as competéncias das
pessoas, isto ¢, as capacidades necessarias para que a competéncia corporativa possa ser

reconhecida.

Graus da competéncia

'° http://www.caixa.gov.br/acaixa/codigo_de_etica/asp/decretol171.asp
"' Intranet
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As competéncias das pessoas apresentam-se na forma de comportamentos, agrupados

em cinco graus:

GRAU I

(8 Adota tratamento condizente com o cddigo de ética no relacionamento com a
equipe: espera-se com o comportamento que o gestor incorpore no seu dia-a-dia os conceitos
do cddigo de ética da CAIXA, que conhega os principios estabelecidos e os aplique para si,

para sua equipe e em suas rela¢des profissionais.

2. Define metas para a sua equipe: espera-se que o gestor trabalhe por objetivos,
independentemente do estabelecimento de metas institucionais, e estabeleca desafios

permanentes a serem buscados pelas pessoas, de natureza quantitativa ou qualitativa.

3. Acompanha, sistematicamente, o cumprimento das metas definidas: é um
segundo comportamento que refor¢a a gestdo por resultados. Acompanhar sistematicamente
significa monitorar periodicamente o alcance das metas ou dos desafios estabelecidos, bem
como dos resultados alcancados, redirecionando as agdes quando for necessario. E preciso

paciéncia e persisténcia.

GRAU 11

1. Mobiliza pessoas para o alcance das metas, compartilhando informagdes e
assuntos relevantes ao desempenho da equipe: espera-se que o gestor envolva, estimule sua
equipe e traga as pessoas para o alcance dos resultados. Compartilhar informag¢des contribui

para mobilizar pessoas, propicia o sentimento de sentir-se parte, o que facilita o
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comprometimento. Compartilhar, no entanto, ndo € meramente repassar informagdes, mas
propiciar a discussdo para o entendimento sobre os impactos das informag¢des no alcance dos
resultados.

2. Estimula o autodesenvolvimento de sua equipe: para alcangar os resultados, é
fundamental uma equipe preparada. Valoriza-se, portanto, o gestor que considera importante
aprender sempre e de forma continuada, que estimula o desenvolvimento de sua equipe,
permitindo e apoiando a participagdo do empregado em eventos, semindrios e atividades de
capacitagdo, entre outros.

3. Promove ag¢des que visam a qualidade de vida da equipe: qualidade de vida é um
conceito subjetivo, isto €, depende da percepgdo de cada empregado. Espera-se que o gestor
trabalhe com a percepgéo compartilhada pela equipe do que é qualidade de vida. Qualidade de
vida ocorre mediante apoio socio-emocional, orientagdo do trabalho, eqiiidade de tratamento,
gerenciamento pelo exemplo, incentivos a criatividade, a expressdo pessoal e a geragdo de

idéias, entre outros.

A Empresa pode até definir grandes agGes corporativas, mas a cultura local, o ambiente
social, as caracteristicas fisico-psicoldgicas envolvidas, as questdes financeiras e econdmicas
sdo aspectos que permitem definir as a¢des mais adequadas a cada equipe, a partir da
percepgdo compartilhada do que € qualidade de vida.

Para algumas equipes, qualidade de vida é o equilibrio entre a vida profissional e
pessoal, para outras, ¢ trabalhar de forma planejada. Portanto, promover qualidade de vida

deve passar pelas perguntas: O que € qualidade de vida? Como podemos promové-la?

GRAU III
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L Fornece feedback sempre que € necessario, independentemente da existéncia
de sistematica institucionalizada: ¢ uma troca de observagdes sobre o desempenho no
trabalho. Tem por finalidade ajudar o outro a fazer algo de forma diferente no futuro, ou seja,
melhorar habilidades e comportamentos. Proporciona, ainda, crescimento nas relagdes
interpessoais. Espera-se que o gestor fornega feedback construtivo sempre que for necessério.

2. Orienta e acompanha o desenvolvimento do empregado, mediante elaboragéo
de plano de desenvolvimento individual: o PDI é um compromisso de desenvolvimento pelo
empregado e de apoio a esse desenvolvimento pelo gestor.

As metodologias de desenvolvimento nédo se limitam as atividades tradicionais — sala de
aula, curso web etc. Outras formas podem ser negociadas como estagio ou visitas a unidades
internas ou externas, participagdo em projetos, reunides, grupo de trabalho ou estudo, em
atividades voluntdrias, tarefas especificas, acompanhamento e orientagio de outros
profissionais, leitura de livros.

£ Reconhece e valoriza as competéncias do empregado por meio da atribuigdo de
desafios crescentes e outras agdes de estimulo: espera-se que o gestor aguce a percepgdo para
identificar as competéncias e o potencial dos membros da equipe. Essa é a condi¢do prévia
para reconhecer e valorizar o empregado. Atribuir desafios crescentes, isto €, de maior nivel
de complexidade, ¢ uma das formas de reconhecimento e valorizagdo do empregado.

O reconhecimento e a valorizagio sdo molas propulsoras do desempenho superior.
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Resultados e vantagens do GPC

Os resultados a serem obtidos tanto pela CAIXA quanto pelo empregado com a Gestédo
de Pessoas por Competéncias sdo os que se esperam de qualquer modelo de gestdo. As
organizagdes necessitam de modelos de gestdo que cumpram as fungdes tipicas de gestdo -
planejar, organizar, executar e controlar.

Os empregados necessitam de clareza sobre o que deles se espera, quanto as regras de
encarreiramento e ascensdo, de movimentacdo, de remuneragdo e reconhecimento.

O diferencial ou vantagens na adogio desse modelo sdo'%:

e Alinhamento das agdes de gestdo de pessoas @ missdo e aos desafios estratégicos, a
partir da identificagdo das competéncias das pessoas necessarias ao alcance da missido e das
estratégias.

» Mobilizagdo dos gestores para a agdo e reflexdo sobre a realidade, identificada por
meio do dialogo que se da em todos os niveis - no feedback com o empregado, nas reunides
com a equipe, com as areas gestoras ¢ no Conselho Diretor.

e Agregacdo de resultados financeiros e institucionais para a CAIXA, mediante praticas
que implicam manutengdo ou alcance das Competéncias Corporativas. Cabe ao gestor estar
atento para reconhecer € compartilhar essas praticas - uma nova forma de executar o trabalho,
de abordar o cliente, um novo negécio etc - de modo que as torne praticas organizacionais.

e Maior transparéncia na gestdo de pessoas, mediante uma nova postura de gestdo que

privilegia o feedback , a orientagdo profissional, a competéncia.

2 Intranet.
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e Desenvolvimento de competéncias pelo empregado as quais se constituirdo em
patrimonio da pessoa.

e Apoio ao desenvolvimento pelo gestor, mediante o feedback e a construgdo do plano
de desenvolvimento individual, de forma sistematica.

e Identificacdo das lacunas entre como a CAIXA deseja ser reconhecida e como é
percebida pelo cliente, mediante pesquisa.

e Aproveitamento dos empregados com desempenho diferenciado.

e Preparacgdo do empregado para fungdes atuais e futuras.

GPC e Gestiao

O GPC ¢ um modelo de gestdo que orienta o gestor quanto aos focos a serem
priorizados para o alcance dos desafios estratégicos. A Gestdo preserva os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas para obteng¢do de resultados de longo prazo, mais genérico e integrado,
que analisa o desempenho sob a 6tica dos clientes, dos processos internos, dos empregados e
dos sistemas. Ele traduz a missdo e a estratégia em objetivos e medidas, organizados segundo
quatro perspectivas diferentes: financeira, do cliente, dos processos internos ¢ do aprendizado
e crescimento.

Ha também o conceito de BSC ( Balanced Scorecard ), que ¢ um sistema de avaliagdo
de desempenho empresarial. Seu principal diferencial € reconhecer que os indicadores
financeiros, por si sés, ndo sdo suficientes para isso, uma vez que s6 mostram os resultados
dos investimentos ¢ das atividades, sem contemplar os impulsionadores de rentabilidade a

longo prazo.



61

De acordo com Kaplan e Norton, o BSC auxilia na implementagido de estratégias
genéricas através de modelos de representagdes graficos chamados mapas estratégicos e, para
isso, estd estruturado em trés partes. Na introdugfio, é apresentada uma visdo geral do
trabalho. Na segunda parte apresenta-se o problema e o objetivo da pesquisa. Na terceira parte
¢é realizada a revisdo bibliografica, apresentando o conceito do Balanced Scorecard como foi
concebido inicialmente e suas evolugdes posteriores. O alcance de resultados superiores
requer que as empresas descrevam, mensurarem e realizem a gestdo de suas estratégias.
(KAPLAN & NORTON, 2004, 11)

O BSC complementa as medigdes financeiras com avaliagdes sobre o cliente, identifica
os processos internos que devem ser aprimorados e analisa as possibilidades de aprendizado e
crescimento, assim como os investimentos em recursos humanos, sistemas e capacitagdo que
poderdo mudar substancialmente todas as atividades. Varios indicadores de desempenho,
financeiros e ndo financeiros (como lucro, participa¢do de mercado e satisfagdo do cliente),
formam uma cadeia de relagdes de causa e efeito, funcionando como fatores impulsionadores
uns dos outros. Essa ¢ a concepcdo basica do Balanced Scorecard. Assim, o modelo GPC,
mediante o mapeamento e o desenvolvimento de competéncias, permitird ao gestor identificar
e monitorar o aprendizado e o crescimento dos empregados para a obten¢do de resultados de

longo prazo, conforme previsto no modelo BSC.

Competéncia e escala

O mapeamento ¢ o momento formal que envolve a andlise comparativa entre o

comportamento requerido pela Empresa, descrito na competéncia, e a intensidade com que
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esse comportamento € manifestado pelo empregado. O mapeamento da competéncia permite
verificar como o empregado se percebe e € percebido pelas pessoas de seu ambiente de
trabalho, o que sinalizara suas necessidades de desenvolvimento. As competéncias objetos de
mapeamento sdo: Orientagdo ao Cliente, Gestdo de Pessoas e Orientagdo a Resultados. Os
ocupantes de cargos de natureza gerencial sdo o publico-alvo. O mapeamento ocorre em
periodos pré-estabelecidos para grupos de unidades, divulgadas pela area de Gestdo de
Pessoas. O gestor a ser mapeado d4 inicio a0 mapeamento a partir da inclusdo no sistema
informatizado dos empregados mapeadores, conforme o tipo de mapeamento. A CAIXA
adota até cinco tipos de mapeamento: automapeamento, mapeamento pelo gestor imediato,

mapeamento pela equipe, vinculagdo técnica e profissional especializado.

Feedback

Feedback ¢ a troca de observagdes entre gestor e empregado sobre o desempenho no
trabalho. E a informagdo direta e clara que o individuo obtém sobre a eficécia de seu
desempenho na execugdo das atividades inerentes ao cargo que ocupa. O feedback é um dos
grandes desafios em gestdo de pessoas. Como ferramenta de gesto, é inegavel que a criagdo
de uma cultura de dar e receber feedback traz muitos beneficios para a equipe e para a
Empresa. Cabe ao gestor construir seus alicerces, de forma que a equipe perceba o feedback
como algo positivo e reconhega-o como uma pratica que pode contribuir muito para a
melhoria do desempenho. E um momento de didlogo riquissimo e deve ser tratado com

sinceridade e permeado de confianga.
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Para que o feedback seja incorporado a rotina da equipe, ndo bastam apenas as boas
intengdes; o gestor deve investir tempo em: estabelecer um clima de confianga;
persistir na adog¢do dessa pratica; desenvolver a intencionalidade da observagio;
ampliar a sua visdo de contexto; aperfeicoar-se nas técnicas de dar e receber
feedback; perceber o melhor momento para dar feedback.

Gramigna (2002, 129) vé o processo de feedback como uma via de mao dupla. Tanto a
pessoa que transmite como a que recebe o feedback precisam estar abertas e flexiveis a
mudangas para que os resultados sejam alcangados. Robbins (2001, 5), ao colocar o gerente
como o responsavel pela analise do desempenho do funcionario, acredita que essa tarefa deva
ser concebida mais como uma atividade de aconselhamento do que como um processo de
julgamento.

Subsidiam o feedback efetuado na Caixa os resultados do mapeamento, anotagées sobre
os comportamentos - conhecimentos, habilidades, atitudes e entendimento dos valores que
mobilizam o empregado. O sucesso ou o fracasso do feedback esta diretamente relacionado
com a forma como ¢ dado.

S#o beneficios do feedback:'?

e auxiliar o empregado a construir a sua identidade profissional;

e contribuir para o aumento do aprendizado individual,

e contribuir para o envolvimento do empregado com as suas atividades;
e melhorar o desempenho;

e contribuir para a melhoria de resultados;

e alinhar os comportamentos as politicas, diretrizes e objetivos da Empresa;



64

e criar parimetros para o desempenho.

O feedback s6 serad eficaz se quem o receber reconhecer que lhe trouxe algum valor
agregado, capaz de permitir o seu crescimento pessoal e profissional. Especificidade,
autenticidade, objetividade e assertividade sdo caracteristicas do feedback. Ele ndo pode ser
vago, genérico, mas tem que abordar uma situagdo especifica, verdadeira e pontual, possuir
mensagem clara, livre de rodeios ou evasivas e estar centrado no problema. O retorno sobre o
comportamento do outro deve abordar aspectos sobre os quais o receptor possa ter alguma
acdo. O feedback tem que estar centrado em fatos, logo, isento de censura, avaliagdo ou
interpretagdes prévias. O emissor deve procurar o melhor momento para dar o feedback ao
receptor, ou seja, tem que ser capaz de perceber o momento em que ambos estdo preparados
para manter um didlogo. Além disso, ndo deve existir um lapso de tempo muito grande entre o
fato gerador e 0 momento da conversa. Sempre que for possivel, o feedback deve ser imediato

e deve ser dado pessoalmente.

PDI

O PDI - Plano de Desenvolvimento Individual - é uma ferramenta para o empregado
mapeado detalhar, se desejar, as A¢des de Desenvolvimento negociadas com o gestor
imediato e registradas no feedback. Permite, também, planejar agdes para o desenvolvimento

da carreira. O PDI € composto dos seguintes elementos: comportamento(s) a desenvolver ou a

3 Intranet
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aperfeicoar; acgdes de desenvolvimento; indicadores de desenvolvimento; orientador;

indicadores de data prevista de concluséo.

PDG

O PDG - Programa Corporativo para Desenvolvimento dos Gestores - tem por objetivo
desenvolver competéncias de gestdo vinculadas a missdo e estratégias corporativas.
Subsidiam a constru¢do do PDG os gaps (diferenga entre o grau minimo recomendado da
competéncia para o cargo/fungdo e o grau certificado para o ocupante/servidor) corporativos,
isto €, os gaps individuais consolidados e as a¢des de desenvolvimento incluidas nos Planos
de Desenvolvimento Individuais - PDI. A 4rea de RH cabe a implementagiio do PDG, que
possui algumas fungdes principais: criar espago de interlocugdo para trocas e reflexdo critica
sobre a competéncia Gestdo de Pessoas; praticar o feedback; identificar, registrar e

compartilhar préaticas de gestio agregadoras; ressignificar o PDI e produzir insumos coletivos.

Conselho de Recursos Humanos

O Conselho de Recursos Humanos pretende assegurar a representatividade e a
participagdo das diversas areas de negdcios da CAIXA na formulagio das diretrizes e politicas
de RH, e estabelecer foruns de discussdes dos temas de RH que impactam e contribuem na

realizacdo da estratégia da CAIXA.
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O Conselho de Recursos Humanos ¢ um o6rgédo colegiado de carater permanente, de
natureza consultiva, criado com a finalidade de promover o debate das politicas e diretrizes de
Recursos Humanos e sua integragéo as estratégias de negdcios da CAIXA.

As atribui¢gdes do Conselho de RH sdo:

e contribuir na formulagéo de diretrizes e politicas de Recursos Humanos da CAIXA;

e promover a integragdo da gestdo de Recursos Humanos as estratégias de negdcios da
CAIXA;

e avaliar a qualidade dos processos, produtos e servigcos de Recursos Humanos e
recomendar melhorias;

e avaliar a formulagdo e a execugdo do Plano Diretor de Recursos Humanos e

recomendar ajustes.

Educa¢ao corporativa

Premissas de Educagiio Corporativa da CAIXA"

A Educagdo Corporativa na CAIXA esta alicercada em 15 premissas, que ddo forma a

atuacdo da sua Universidade e fundamentam as agGes por ela desenvolvidas, quais sejam:

e a contribui¢do para o fortalecimento do papel da CAIXA como agente governamental

estratégico na implementagdo das politicas publicas;

" http://universidadecorporativa.caixa.gov.br/arquivos_publicos/Quem_Somos/quem_somos_premissas.htm



67

e a valorizagdo, o desenvolvimento continuo e a profissionaliza¢do dos colaboradores
internos, de forma integrada com os objetivos organizacionais;

e a valorizagdo, em todos os niveis da CAIXA, da cooperagdo, da integragdo, da
transparéncia nas agdes, da atuagfio em equipe, do espirito ptblico e da gestdo de pessoas;

e 0 reconhecimento e a valorizagdo de cada colaborador interno, inclusive daquele em
vias de aposentar-se, favorecendo a sua qualidade de vida;

e 0 aproveitamento e o desenvolvimento do saber, dos aspectos culturais desejaveis e da
experiéncia individual e das equipes da CAIXA, no processo de reconstru¢do cultural e
formagdo de opinido;

¢ 0 reconhecimento de que aprender é um processo continuo e de que é na interagdo
entre as pessoas e situagdes vivenciadas no dia-a-dia que o aprendizado se consolida;

* 0 estabelecimento de um sistema de deveres e direitos muituos - Empresa e empregado
- em relagdo as agdes de desenvolvimento;

e valorizagdo dos parceiros da CAIXA e a participagdo mais direta na sua
profissionalizagio;

e a contribuigdo para o aumento da produtividade e melhoria dos servigos sociais
prestados aos cidadéos;

e a contribuigdo para a sedimentagdo da conduta de transparéncia e do respeito a todos
os agentes envolvidos no ambito de atuagdo da Empresa;

oo favorecimento do equilibrio econdmico-financeiro-social e da sustentagdo ao
negocio da Empresa;

e a preservagdo dos valores éticos da sociedade em todos os negdcios e areas de atuagio

da CAIXA;
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e 0 desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas que sustentem as
competéncias essenciais da CAIXA e garantam resultados sustentaveis;

0 desenvolvimento de competéncias e sua efetividade dentro de um contexto
educacional que estimule o espirito critico, criativo e empreendedor e respeite a autonomia
dos sujeitos;

e a busca da exceléncia em gestdo publica, por meio do desenvolvimento de liderangas
mobilizadoras de pessoas e equipes, para o alcance de metas organizacionais sustentaveis e

para a implantagdo de solu¢des inovadoras.

Papel do Gestor

O Gestor tem papel fundamental. O modelo ¢ permeado por didlogo, seja na
identificagdo das competéncias corporativas, seja no momento do feedback e na condugéo do
desenvolvimento do empregado.

Pode haver momentos mais de agdo que de reflexdo, pode haver momentos mais de
reflexdo que de ag¢do, mas o importante ¢ atuar sobre o problema, agir e refletir sobre a
realidade. Somente quando incorporadas e assumidas, numa pratica coletiva, € que as idéias
se materializam e transformam. Por isso, o Gestor tem papel fundamental na cria¢do de
espagos para o didlogo, na provocagio do entendimento do modelo e das competéncias, na
realizagio dos mapeamentos € no convite para que a equipe também o faga. E preciso que
todos participem criticamente da mudanga de um modelo para outro. E isso é um processo,
leva tempo, requer disposi¢do para o dialogo, para a praxis, requer compreensio do modelo,

para que se possam levar a sério esses referenciais.
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Papel da Equipe

Se ao gestor cabe abrir espagos para o dialogo, estimular o autodesenvolvimento e
compartilhar informagdes relevantes para a atuagdo profissional, a equipe (de gestores e de
ndo-gestores) cabe atuar de forma ativa nos espagos criados para a troca de informagdes e de
aprendizagem.

A cada empregado, individualmente, cabe descobrir o que o entusiasma ao realizar suas
atividades, pois o entusiasmo permite a criatividade. Importa manter-se alerta ao que acontece
dentro e fora da CAIXA, preocupar-se com a melhor forma de atendimento ao cliente,
conhecer a importincia e os significados dos negécios da empresa - transferir beneficios,
promover o desenvolvimento urbano, emprestar, financiar, vender produtos - e buscar adquirir
os conhecimentos necessarios, que contribuirdo, de fato, para o alcance dos resultados
organizacionais e conseqiientemente para a melhoria da qualidade de vida das pessoas. Cabe
também ao empregado, de forma critica e intencional, compreender os resultados a serem
obtidos com o modelo Gestdo de Pessoas por Competéncia - GPC, entender as competéncias
definidas para o seu cargo e o do seu gestor, efetuar o mapeamento proposto, participar dos
momentos de feedback e desenvolver as competéncias requeridas para o seu perfil

profissional.

Politicas de Educagio Corporativa da CAIXA



70

O alinhamento estratégico da Universidade Corporativa Caixa aos objetivos da Empresa

viabiliza-se por meio de quatro politicas'”:

Politica I: a CAIXA reconhece o processo de educagdo corporativa como estratégia de
crescimento profissional e prioriza o investimento continuo em agdes de desenvolvimento
integradas com os seus objetivos estratégicos.

Politica II: a CAIXA estimula o desenvolvimento permanente da sua cadeia de valor
como forma de valorizar a competéncia e a profissionalizagdo e fortalecer a responsabilidade
social.

Politica III: a CAIXA reconhece o exercicio da lideranga educadora como pratica
essencial na gestdo de pessoas.

Politica IV: a atividade de instrutoria/tutoria ¢ considerada de alta relevdncia e

prioridade para o processo de educacio corporativa da CAIXA.

A Universidade Corporativa Caixa

A Universidade Corporativa CAIXA ¢ resultado de um trabalho focado no
desenvolvimento integral das pessoas, iniciado em 1996, com o Programa Crescer com a
CAIXA.

O Programa propunha a inclus@o de novos elementos na cultura educacional, como a
atuaciio dos gestores como lideres educadores, a co-responsabilidade do aprendiz pelo seu

desenvolvimento e o foco em resultados sustentaveis.

' Intranet
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A evolugdo do programa resultou na implantagdo da Universidade Corporativa CAIXA,
cujo foco principal € vincular as agdes de desenvolvimento a estratégia da Empresa. Durante
trés anos, as agdes da Universidade foram acompanhadas e avaliadas, gerando diagnosticos
positivos que revelaram muitos pontos fortes, e também, oportunidades de crescimento.

A Universidade Corporativa CAIXA foi redesenhada. O inicio foi a revisdo dos pilares
que a sustentam (ideologia, filosofia e configuragdo organizacional), e a elaboragdo de um
modelo pedagégico, que se tornou o referencial para o processo de educagéiio corporativa na
Empresa. Também foram revistas as funcionalidades do Campus Virtual para dar énfase ao
aprendiz. Com o redesenho a Universidade Corporativa CAIXA busca propiciar maior
interagdo na educagdo corporativa e viabilizar oportunidades de desenvolvimento orientado.

A missdo da Universidade Caixa ¢é fomentar o aprendizado continuo e o
desenvolvimento de competéncias, objetivando o alcance de resultados sustentdveis para as
pessoas, para a CAIXA e para a sociedade. Além disso, ser reconhecida como um centro de
exceléncia em solugdes de aprendizagem para o desenvolvimento profissional e social da
CAIXA e seus parceiros.

A Universidade Corporativa CAIXA desempenha, além do papel de garantir que o
repasse de experiéncias e a troca de conhecimentos entre as pessoas possam fluir
permanentemente como agdo intencional e institucionalizada, objetivando a maximizagdo de

resultados empresariais, os papéis a seguir'®:

e educador: desenvolver e aplicar estratégias e ferramentas para aprendizagem

permanente e continua;

1 Intranet
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e integrador: converter capacidades individuais em organizacionais, por meio da
socializa¢dio de conhecimentos € comportamentos, fortalecendo a identidade da CAIXA;

e inovador: explorar diferentes maneiras de disseminar e compartilhar conhecimento,
para melhorar o desempenho nos negocios;

e transformador: buscar constantemente a superagdo e exceléncia em resultados que
agreguem valor a corporagdo (social) e seus negdcios.

A Universidade Corporativa CAIXA proporciona o autodesenvolvimento e o
compartilhamento do conhecimento utilizando-se das metodologias a seguir:

e presencial: ocorre quando a agdo educacional é desenvolvida em sala de aula, com a
presenga fisica do aprendiz e dos mediadores do processo de aprendizagem:;

e a distancia: ocorre quando a agdo educacional € desenvolvida sem a presenga fisica do
aprendiz e dos mediadores do processo de aprendizagem, estando separados espacialmente
e/ou temporariamente;

e mista: quando a agdo educacional ocorre com uso das metodologias presencial e a
distincia;

e em servigo: quando a agéio educacional ¢ realizada no proprio local de trabalho do
aprendiz, sob a coordenagdo do gestor ou de um orientador por ele indicado.

A defini¢cdo da metodologia, as alternativas tecnoldgicas e os recursos didaticos sdo
escolhidos considerando-se o tipo de publico a ser atendido e os objetivos de aprendizagem a
serem alcangados.

A Universidade Corporativa CAIXA conta com 5 tipos de agentes para apoiar e
operacionalizar o eixo pedagdgico, cada um com papéis definidos dentro do processo de

aprendizagem, conforme segue:
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e equipe de educagdo corporativa: equipe responsavel pela gestdo, desenvolvimento e
manutengdo do processo de Educagdo Corporativa na Empresa;

e gestor: gestor da Unidade, considerado o Lider Educador no processo de treinamento e
desenvolvimento de suas equipes;

e aprendiz: aquele que faz uso das ag¢des educacionais oferecidas pela Universidade
Corporativa CAIXA,;

e instrutor e tutor: profissional interno ou externo, devidamente preparado para atuar
como facilitador no processo de aprendizagem;

e conteudista: especialista no negocio com competéncia técnica para definir, orientar e
avaliar o conteudo das agdes educacionais.

Sdo papéis da equipe de educagdo corporativa:

e conceber, gerir e manter a Universidade Corporativa CAIXA;

econjugar o compromisso politico-institucional do processo educativo com sua
competéncia técnica, com a finalidade de atender ao publico da Universidade Corporativa
CAIXA;

e congregar as atribui¢des e papéis de todos os agentes de aprendizagem, buscando
sempre o equilibrio para evitar que apenas um deles prepondere na atuagdo da Universidade
Corporativa CAIXA;

e promover um clima de respeito e confianga mitua entre todos os agentes envolvidos
no processo de aprendizagem, em que diferengas devem ser respeitadas sem, porém, impedir
que a politica e diretrizes de educagdo da Empresa sejam viabilizadas.

Sao papéis do gestor:

e gerir, orientar e medir o desenvolvimento das equipes com as quais atua;



74

e aplicar e acompanhar as iniciativas de aprendizagem da Universidade Corporativa
CAIXA;

e fortalecer os vinculos entre a sua equipe e a Universidade Corporativa CAIXA,
identificando necessidades, partilhando decisdes e compartilhando resultados.

Sao papéis do aprendiz:

e participar, ativamente, da constru¢do do conhecimento na CAIXA, contribuindo com
idéias, criticas e solugdes que possam enriquecer o processo de aprendizagem;

e fazer uso constante da Universidade Corporativa CAIXA quer para desenvolver novos
conhecimentos, quer para compartilhar idéias e/ou experiéncias desenvolvidas;

e compartilhar conhecimento técito sobre produtos, processos ou servigos, sobre os
quais tenha desenvolvido um modo particular de incrementar resultados;

e assumir a responsabilidade pela busca do seu desenvolvimento continuo.

Séo papéis do instrutor/tutor:

e participar da construcdo e aplicagdo das agdes educacionais, mantendo a qualidade do
processo de aprendizagem,

e aplicar os fundamentos da politica de educagdo da Empresa e da proposta pedagogica
da Universidade Corporativa CAIXA;

e facilitar o processo de aprendizagem, tendo como premissa que a sua atuagdo €
fundamental na qualidade do clima psicoldgico que se estabelece no inter-relacionamento
com os aprendizes.

S@o papéis do conteudista:

e participar ativamente da constru¢do da agdo educacional, como especialista de
contetido, com profundo conhecimento do mercado de atuagdo e da problematica interna da

unidade que representa;
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e atuar como agente multiplicador e orientador de aprendizagem, relacionando negdcio,
mercado e CAIXA;

e responder/esclarecer dividas sobre o conteiido de seu dominio a equipe de educagio
corporativa, instrutor e tutor, durante o desenvolvimento e implementagdo da agdo

educacional.

Modelo Pedagdgico da Universidade Corporativa CAIXA

O Modelo Pedagégico € o instrumento que orienta as agdes educacionais na CAIXA,
sendo a referéncia para o desenvolvimento de toda e qualquer ag¢do educacional da
Universidade Corporativa CAIXA, inclusive, quando a agdo for desenvolvida por fornecedor
externo. Além do Modelo Pedagdgico o fornecedor externo segue as especificagdes técnicas
para desenvolvimento de agéo a ser disponibilizada via internet.

O Modelo Pedagoégico da Universidade Corporativa CAIXA prescreve as diretrizes para
operagio do sistema de educagio corporativa, em consonancia com as politicas e premissas de
educagdo corporativa na CAIXA, contemplando aspectos ligados a gestdo do processo ensino-
aprendizagem, planejamento didatico, atribui¢des e responsabilidades quanto a concepgido e
produgdo dos programas educacionais.

O modelo estabelece, ainda, as bases para o processo de aprendizagem na Empresa,
orienta todas as agdes desenvolvidas e disponibilizadas pela Universidade e define o modelo
de formagdo e capacitagdo técnico-profissional dos empregados, em um processo coerente

com o perfil de profissional exigido pela organizagao.
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O Modelo Pedagdgico da Universidade Corporativa CAIXA tem como objetivos'’:

e explicitar as concepgdes de aprendizagem que fundamentam as agdes de educagdo na
Empresa;

e especificar a estrutura do eixo educacional da Universidade Corporativa CAIXA;

e orientar o desenvolvimento, a implementagdo, o acompanhamento € a avaliagdo de
agdes educacionais coerentes com as premissas e politicas educacionais da CAIXA e com as
concepgdes de aprendizagem adotadas.

No contexto da Universidade Corporativa CAIXA, as a¢Ges de educacgio tém como base
o desenvolvimento € dominio de competéncias, dentro de um contexto historico-cultural, com
foco em aprendizagens significativas, observadas as premissas a seguir:

e a percepgdo do aprendiz sobre a relagdo entre o que esta aprendendo e sua realidade;

ea seguranga do aprendiz em relagdio ao seu processo de aprendizagem, em que
ameagas externas ao processo devem ser eliminadas (clima organizacional);

e a possibilidade de o aprendiz se colocar em confronto experimental direto com
problemas praticos;

e a participagdo ativa e responsavel do aprendiz em seu processo de aprendizagem, a
partir de discussdes e debates sobre o qué, como e por que esta aprendendo;

® 0 incentivo a participa¢do do aprendiz em atividades de desenvolvimento que déem
énfase a relagdes sociais contextualizadas e mediadas por uma intencionalidade reflexiva;

oo fornecimento da mediagdo necessaria a concretizagdo do desenvolvimento do

aprendiz;

17 jdem
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o0 estimulo a independéncia, a criatividade e a autoconfianga do aprendiz em
decorréncia de avaliagdo mediadora e justa, realizada em atmosfera de liberdade;
ea énfase no compartilhamento de informagdes e interagbes entre os aprendizes de

maneira a possibilitar a circulagido do conhecimento ticito e explicito na organizag@o.

Modelo Pedagogico

A concepgdo de aprendizagem adotada pela Universidade Corporativa CAIXA baseia-
se na relevincia da agdo educativa para a constru¢do de mentes criticas e capazes de
estabelecer paralelos entre o conhecimento e a prética vigentes na Empresa.

Dessa forma, foi construido o Modelo Pedagégico, que tem como fungdo estabelecer as
bases para o processo de aprendizagem na CAIXA, orientar as ag¢des idealizadas e
desenvolvidas pela Universidade, e definir o modelo de formagdo e capacitagdo técnico-
profissional dos empregados, em um processo coerente com o perfil de profissional exigido
pela Organizagdo.

Na Universidade Corporativa CAIXA, o Modelo Pedagégico € centrado no aprendiz, na
aprendizagem significativa e no desenvolvimento de competéncias. Além disso, é mediado
pela agdo comunicativa e interativa entre os individuos, entendida como um processo de
relagdes fundamentais para o aprendizado, apoiadas em uma estrutura tecnolégica que
possibilita diferentes niveis de interagdo: aprendiz x conteiido; aprendiz x aprendiz; aprendiz

X tutor/ instrutor; aprendiz x contexto empresarial; aprendiz x comunidade virtual.
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O Modelo Pedago6gico da Universidade Corporativa CAIXA explicita sua concepcéo de
homem e de desenvolvimento humano, a estrutura pedagdgica e curricular, os agentes de
aprendizagem envolvidos e a concep¢do metodoldgica das solugbes de aprendizagem.
Também contempla as diretrizes para operagido do sistema de educagdo corporativa, em

consondncia com as politicas e premissas de educagéo corporativa na Empresa.

Eixo Pedagogico
- Modelo de Organizagiao de Conleudos -

compeléncy,

iretrizes
pJlaiipyy

Projeto didatico-pedagégico

Toda agdo educacional ¢ precedida de projeto didatico-pedagdgico, que consiste num
dossié no qual se registra todo o caminho percorrido para o desenvolvimento da agao.

O projeto didatico-pedagdgico possibilita aos agentes de aprendizagem,
independentemente da etapa em que atuam no processo de educagdo corporativa, uma visdo
global de todas as fases da agfio educacional. Sdo etapas fundamentais do projeto didatico-

pedagdgico'®:

e diagndstico: tem por finalidade identificar claramente a situagdo problema, cuja

solugdo pode vir a se constituir em uma agdo educacional;
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e proposta de a¢do educacional: tem por objetivo viabilizar o alcance dos resultados
explicitados no projeto didatico pedagogico;

e plano didatico: apresenta o detalhamento da agdo educacional sob o ponto de vista do
conteudo a ser ministrado e das estratégias de aprendizagem que serdo utilizadas;

e andlise da qualidade didatico pedagdgica: consiste em realizar a anélise qualitativa do
plano didatico, bem como da ag@io educacional em produgdo, segundo critérios definidos em
modelo préprio;

e cstratégias de implementagdo da ag¢do educacional: compreende o planejamento das
agdes e recursos necessdrios a implantagdo da ag¢dio educacional, conforme previsto no plano

didatico.

Mapa de conhecimentos

O Mapa de Conhecimentos ¢ uma ferramenta, disponivel no campus virtual da
Universidade Caixa, para identificar os conhecimentos fundamentais da empresa, area ou
unidade. E uma ferramenta dindmica de apoio a gestéio do conhecimento, dos processos ¢ do
desenvolvimento dos empregados. E um inventario para mapear conhecimentos. Um guia
para que a empresa, area ou unidade identifique o qué e quem sabe.

Sdo os principais objetivos do Mapa de Conhecimentos'®:

e identificar e relacionar os conhecimentos requeridos para atuagdo na CAIXA com o

nivel de dominio dos empregados em relagdo a esses conhecimentos;

1% Idem.
1 fdem
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e proposta de ag¢do educacional: tem por objetivo viabilizar o alcance dos resultados
explicitados no projeto didatico pedagégico;

e plano didatico: apresenta o detalhamento da agdo educacional sob o ponto de vista do
contetido a ser ministrado e das estratégias de aprendizagem que serdo utilizadas;

e andlise da qualidade didatico pedagdgica: consiste em realizar a andlise qualitativa do
plano didético, bem como da agdo educacional em produgdo, segundo critérios definidos em
modelo proprio;

e estratégias de implementagdo da a¢do educacional: compreende o planejamento das
agdes e recursos necessarios a implantagdo da agdo educacional, conforme previsto no plano

didatico.

Mapa de conhecimentos

O Mapa de Conhecimentos ¢ uma ferramenta, disponivel no campus virtual da
Universidade Caixa, para identificar os conhecimentos fundamentais da empresa, drea ou
unidade. E uma ferramenta dinimica de apoio a gestdo do conhecimento, dos processos e do
desenvolvimento dos empregados. E um inventério para mapear conhecimentos. Um guia
para que a empresa, area ou unidade identifique o qué e quem sabe.

S#o os principais objetivos do Mapa de Conhecimentos'’:

e identificar e relacionar os conhecimentos requeridos para atua¢do na CAIXA com o

nivel de dominio dos empregados em relagdo a esses conhecimentos;

8 Idem.
1 {dem
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e auxiliar a gestdo do conhecimento no 4mbito da empresa, drea ou unidade;

e identificar as lacunas de conhecimentos existentes nos segmentos de atuagdo das
unidades;

e possibilitar, ao empregado, o conhecimento de suas proprias necessidades de
desenvolvimento;

e oferecer insumos para a elaboragdo da Trilha de Desenvolvimento do empregado e/ou
da equipe;

e ser a base de elaboragdo de plano de capacita¢do e desenvolvimento de empregados
em ambito corporativo;

e possibilitar o compartilhamento e a transferéncia de informagdes entre empregados e
equipes;

e identificar talentos.

O mapa de conhecimentos ¢ uma ferramenta de gestdo do conhecimento que se constitui
em instrumento de suporte & elaboragdo de planos e estratégias de atuagdo da Universidade
Caixa na busca de agdes educacionais necessarias e/ou complementares a atuagdo dos
empregados. E um insumo para o planejamento de a¢des educacionais. Assim, o Mapa
permite que as agdes de educagdo corporativa sejam estruturadas com base na necessidade
real dos empregados.

Além disso, o Mapa possibilita ao empregado o conhecimento das proprias necessidades
de capacitagdo, auxiliando-o na elaboragdo do seu projeto de desenvolvimento e estimulando
a busca de agdes especificas, dentro da Universidade Caixa ou ndo, que atendam a essas

necessidades.
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O Mapa de Conhecimentos esta estruturado com base no modelo de organizagdo de

conteudos da Universidade Caixa, abrangendo as quatro dimensdes:

e dimensido Fundamental CAIXA
e dimensdo Negocios
e dimensdo Gestdo

e dimensdo Suporte Organizacional

A dimensdo Fundamental CAIXA abrange conteudos requeridos a todos os
colaboradores internos, independentemente da area de atuag¢io. Sao conteudos relacionados ao
desenvolvimento de competéncias essenciais a qualquer ambiente de negocios.

A dimensfio Negdcios abrange os conteudos necessdrios a realizagdo de resultados nas
areas de atuagdo comercial, social e de desenvolvimento urbano.

A dimensio Gestdo abrange os contetidos necessarios ao desenvolvimento de lideres na
gestdo de negdceios e de equipes para a realizagdo dos resultados planejados pela CAIXA.

A dimensdo Suporte Organizacional abrange os contetidos que apdiam a realizagdo dos
negdcios, a gestdo de pessoas e de processos na Empresa.

As dimensdes Negoécios, Gestdo e Suporte Organizacional estdo estruturadas nos niveis
basico e fundamental.

Classificam-se no nivel basico os conteddos que fundamentam o desempenho
profissional em cada area de atuagdo da Empresa. Classificam-se no nivel especializado os
conteudos que exigem maior grau de dominio por parte dos publicos ou profissionais

especificos, em cada area de atuagdo da Empresa.
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A identifica¢do dos conhecimentos e habilidades requeridos para cada dimensdo, nos
niveis basico e especializado, ocorre sob coordenagdo da area gestora do processo com
orienta¢do da area de Gestdo de Pessoas. Cada area deverd indicar um empregado, que sera
responsavel pela coordenagdo, cadastramento e manuten¢do do Mapa de Conhecimentos.

Esse empregado ficara responsavel:

e pelo cadastramento do publico alvo e periodo de resposta ao Mapa;

e pela divulgag@o do Mapa no ambito da area que representa;

e pelo acompanhamento das equipes durante o periodo definido para realizagdo do
Mapa de Conhecimentos na unidade.

O empregado responsavel pela coordenagiio e manutengéo do Mapa tem, ainda, o papel
de apoiar o Gestor:

e na identificagdio de necessidades de desenvolvimento da equipe;

ena elaboragdo de propostas de desenvolvimento integrado para as unidades que
compdem a drea;

e na interface com a Universidade Corporativa Caixa, visando a correta utilizagdo do

sistema gerador do Mapa de Conhecimentos.

Depois de construido, o Mapa de Conhecimentos podera sofrer ajuste nos
conhecimentos ja inseridos ou ser atualizado com inser¢do de novos. A gestdo constante dos

contetidos mantém o Mapa atualizado e, portanto, util para a realizagdo de consultas.
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Acao educacional

E o processo aplicado de maneira sistematica e organizada, por meio do qual pretende-
se que as pessoas aprendam conhecimentos especificos, adquiram habilidades e modifiquem
atitudes e/ou comportamentos, em fung¢do de objetivos definidos. A agdo educacional,
modalidade treinamento enfatiza a aprendizagem necessaria ao dominio de competéncias
requeridas para o desempenho do trabalho atual. A modalidade desenvolvimento enfatiza a
aprendizagem necessdria para suprir o dominio de competéncias requeridas ao desempenho de
atividades com maior nivel de complexidade, ou a um desempenho futuro na organizagdo. A
acdo educacional pode ser corporativa ou especifica.

A ag@io educacional corporativa objetiva desenvolver competéncias criticas para a

organiza¢do e observa as caracteristicas a seguir:

e abrange conhecimentos que necessitam de atualizagdo permanente e aplicagdo
continua;

e destina-se a publicos diversos e em localidades distintas;

e esta diretamente relacionada com o alcance de um objetivo estratégico da Empresa;

e viabiliza um posicionamento estratégico da Empresa no mercado.

A ac¢do educacional corporativa é de responsabilidade da Universidade Corporativa
CAIXA. A agdo educacional especifica visa ao atendimento de necessidades pontuais das
equipes, identificadas pelo Gestor, nos segmentos de negdcios. A agdo educacional interna

voltada para atender necessidades especificas da equipe da Unidade desenvolve-se sob a
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coordenagdo do gestor, contando, ainda, com a contratagdo de solugdo externa, quando

apresentar relagdo custo/beneficio adequada ao alcance dos objetivos.

Avaliagio

A avaliagdo do processo de aprendizagem mantém perfeita sintonia com o planejamento
da agdo educacional no qual sdo definidas as metas e os objetivos de aprendizagem e as
competéncias que se pretende desenvolver. Ela constitui-se em instrumento de apoio para os
agentes envolvidos no processo de aprendizagem: aprendiz; equipe de educagdo corporativa;
gestor; instrutor; tutor ¢ conteudista.

O processo de avaliagio das agdes educacionais, implantadas na Universidade

Corporativa CAIXA, adota os niveis a seguir®’:

e reagdio — nesse nivel, busca-se mensurar o impacto da agdo educacional no momento
presente;

e avaliagdo de aprendizagem — nesse nivel, busca-se verificar quanto da meta da
aprendizagem foi alcangado pelos participantes, ou seja, o quanto estes aprenderam do que era
esperado;

e impacto no desempenho — nesse nivel, objetiva-se mensurar o impacto da agdo
educacional no desempenho do empregado, em suas atividades diarias;

eimpacto na organizagdo — nesse nivel, busca-se avaliar a contribui¢do da agdo

educacional para as mudangas ocorridas em indicadores organizacionais;

* jdem
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e valor final — esse nivel tem como objetivo avaliar a contribui¢do da agdo educacional
para os resultados educacionais, do ponto de vista da relagdo custo x beneficio, sejam eles de

natureza econdmico-financeira ou nio.

A defini¢do dos niveis de avaliagdo a serem adotados em cada agdo educacional é

precedida de analise da relagdo custo x beneficio e considera os aspectos a seguir:

e importancia estratégica da acdo educacional;
e valor do investimento da a¢do;

e abrangéncia do publico alvo;

e resultados a serem impactados;

e custo da avaliagdo.

Certificacgiio

Na Universidade Corporativa CAIXA, a Certificagdo de Conhecimentos visa identificar,
reconhecer e registrar “expertise” dos empregados, em areas de conhecimento criticas para o
negocio da CAIXA, visando sua reteng¢do e disseminagdo.

A Certificagdo ¢ feita por iniciativa da Universidade Corporativa CAIXA, a partir da
leitura de cendrio interno/externo que indique a necessidade de identificagdo, retencdo e/ou
dominio de conhecimentos criticos vinculados as competéncias corporativas da CAIXA e/ou

necessarios ao estabelecimento de novo patamar competitivo perante o mercado.
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A Certifica¢do pode ser feita internamente, ou por instituicdo externa, com a aplicag¢do
de avaliagbes escritas, on-line ou presencial, exigindo-se a obtengdo de um grau minimo,
definido a cada processo de certificagdo.

Como forma de valorizagdo, além do registro da certifica¢do no curriculo, o empregado
certificado tem seu nome incluido em um “Banco de Expertises”, que pretende colocar a
disposi¢do da organizagdo a relagdo de empregados que detém o dominio de conhecimentos
considerados criticos. Além disso, o empregado pode atuar como conteudista e parceiro da
Universidade Corporativa CAIXA no desenvolvimento de ag¢des educacionais.

Universidade Corporativa CAIXA também tem como objetivos valorizar a iniciativa de
autodesenvolvimento, reconhecer o dominio de conhecimentos para efeito de atendimento a
pré-requisitos na aquisi¢do de outros conhecimentos e identificar pessoas com potencial para

contribuir na implementagdo de metodologias de aprendizagem no local de trabalho.

Curriculo do empregado

O curriculo é o instrumento onde sdo registradas as agdes de treinamento e
desenvolvimento realizadas pelo empregado, sejam de educacgio formal ou modalidade
complementar.

No curriculo sdo registradas:

e acdes educacionais corporativas, desenvolvidas pela Universidade Corporativa
CAIXA;
e acdes educacionais especificas, realizadas pelo gestor, com o suporte técnico da

CERHU/RERH]I;
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e acdes educacionais realizadas por iniciativa do empregado;
o certificagdo;

e dominio de idioma.
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Capitulo 5 - Conclusao

As empresas assumiram alguns dos papéis tradicionalmente desempenhados pela
universidade. Enquanto centros de inovagdo e aperfeigcoamento, em permanente estado de
mudanga, sua prioridade € agilizar solugdes para melhoria de seus processos. Por isso,
facilitar acesso ao conhecimento para os seus funciondrios e colaboradores passou a ser
também sua responsabilidade.

Segundo Ofelia M G Charoux:

"O que acontece muito forte na academia que niio acontece mais no mercado
corporativo ¢ a resisténcia a mudanca. Os académicos resistem muito a se
imaginar substituidos por uma miquina, por um computador, o que nio ¢
uma verdade, isso nunca vai acontecer. O professor passa a ser mais um
insumo, o aluno passa a procurar por ele para adquirir o conhecimento. Ele

gere suas deficiéncias, ele passa a ser o maestro e gestor de seu proprio

conhecimento.” (CHAROUX, 2004, 22)

De acordo com Carlos Monteiro?', as universidades corporativas podem oferecer cursos
e programas com caracteristicas da educag@o formal, com o objetivo de atender a um publico
especifico e visando a migragdo de créditos, ou seja, o aproveitamento dos estudos realizados

no ambiente da educagdo corporativa para a educagdo formal.

2! Disponivel em http://www.guiarh.com.br/p6.htm
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Podem, ainda, atuar na area da especializa¢do profissional, em cursos € programas de
pos-graduacdo (especializagdo ou mestrado profissional) ou de formagdo profissional, em
nivel médio ou superior, ao abrigo da LDB e das normas editadas pelo MEC, incluindo ensino
a distancia. As universidades corporativas que desejarem oferecer esses cursos € programas

devem buscar o credenciamento junto ao MEC, com base nas normas vigentes:

¢ Ensino a distancia — Decreto n® 2.494, de 1998, e Portaria MEC n° 301, de 1998;

e Educacgio profissional — Decreto n°® 2.208, de 1997,

e Pés-graduagdo:

¢ Em nivel de especializag@io — Resolugiio CFE n° 12, de 1983;

e Em nivel de mestrado (mestrado profissional) — Portaria CAPES n° 80, de 1998.

O autor enumera as principais diferengas entre a Educagdo Formal e a Educagdo

Corporativa:

EDUCACAO FORMAL EDUCACAO CORPORATIVA

Dispensa credenciamento ou reconhecimento
oficial — o seu reconhecimento é pelo mercado.

Necessita de credenciamento
e reconhecimento oficial.

Diplomas para terem validade
tém que ser registrados.

Diplomas ndo necessitam de registro — o que vale é
a aprendizagem.

Cursos e programas sdo a1 §
4 Cursos e programas sdo livres, atendendo as
regulados por lei e . .
necessidades das pessoas que integram as
estruturados segundo normas Ty e o
rigidas do MEC. & goes.
Estrutura organizacional
baseada em  colegiados, o : o .
2 Estrutura organizacional livre de érgos colegiados
burocratizando e/ou

dificultando decisdes rapidas
e estratégicas.

burocraticos — decisdes estratégicas mais ageis.
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Qualidade mensurada por
padrdes  quantitativos e
alheios a realidade.

Qualidade avaliada pelo mercado.

Rigidez na oferta de periodos
letivos (anuais ou semestrais).

Flexibilidade na oferta de periodos letivos —
modulos  diferenciados - fins-de-semana,
quinzenais, bimestrais etc.

Preponderancia de metodologias que privilegiam a

Preponderancia de  aulas aprendizagem por meio de atividades praticas, de
expositivas, tedricas. exercicios, estudo de casos, simulagdo, jogos de
empresas etc.
Curriculo ou diretrizes , .
) .. Curriculo "sob medida".

curriculares nacionais.
Corpo docente académico : ;

O, : Corpo docente altamente profissional, praticando o
dissociado da realidade g

. que transmite ao educando.

profissional.

Sistema educacional formal.

Sistema integrado de gestdo de talentos humanos
de um negoécio.

Aprendizagem temporéria.

Aprendizagem continua.

Modelo baseado na
graduagao: liga 0
conhecimento estruturado a
formacgdo técnica e cientifica
de um individuo.

Liga o conhecimento, nem sempre estruturado, as
necessidades estratégicas de uma organizagao.

Vinculo aluno-escola.

Vinculo empresa-talento.

Enfase no passado.

Enfase no futuro.

Instalagdes fisicas (campus).

Redes de aprendizagem.

Aprendizagem baseada em
conceitos académicos.

Aprendizagem baseada na pratica do mundo dos
negdcios.

Ensino ndo acompanha a
velocidade das mudangas

Ensino em tempo real.

Aprendizagem individual.

Aprendizagem coletiva.

Ensina a estudar e pesquisar.

Ensina a pensar e praticar.

Ensina crengas e valores

universais.

Ensina crengas e valores do ambiente de negécios.
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Com visdo critica e compromissada com os métodos de produ¢do do conhecimento, a
universidade deve enfrentar o duplo desafio de se renovar a si propria, para poder renovar a
sociedade, resgatando o espago tomado pelas empresas. Mesmo distantes hoje, o EAD (ensino
a distancia) corporativo e o académico tendem a se fundir no futuro, tornando-se
complementares.

Fazendo uma andlise dos capitulos aqui descritos, podemos supor que a dindmica das
transformagdes tecnologicas atuais, acabardo por ser incorporadas rapidamente pelas
empresas. Isso fard com que grandes empresas adotem procedimentos de formagdo,
qualificagdo e capacitagdo de pessoal, que podem ser supridas eficientemente pela educagio a
distancia, como ja tem acontecido, o que pode ser constatado pelo capitulo 3.

Matos afirma que, “quem ndo estd se atualizando e, mais do que isso, revendo
criticamente seu posicionamento diante das conquistas cientificas e das op¢des tecnologicas,
estd superado”. (MATOS, 1996, 2)

E preciso formar educadores capazes de dimensionar modelos e estratégias proprias
para a implantag@o de sistemas de educagdo continuada dentro das empresas. Historicamente,
a universidade sempre foi o lugar responsavel por realizar os processos de busca de
conhecimento. Entretanto, isso tem se modificado.

As empresas tém pressa, querem resultados. Assim, um modelo de ensino que alcance
um grande numero de profissionais e permita capacitagdo e atualizagdo com velocidade e
facilidade, tera grande chance de realizar uma agdo eficiente. A pedagogia pode estar inserida
no mundo corporativo, através de agdes educativas que contemplem tecnologias para a
educagdo a distancia, o que deve ser objetivo de toda institui¢do superior de ensino.

A universidade conta com os melhores profissionais ndo s6 para a elaboragdo de

contetido como também para o desenvolvimento de ferramentas mais ageis e de facil uso, mas
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faltam recursos financeiros para a concretizagdo dessas idéias. Ja o setor corporativo tem a
maior demanda por novos cursos e treinamentos, além de grande interesse em investir na
melhoria destes para auxiliar o desenvolvimento de seus profissionais, mas ndo tem o
conhecimento necessario para capacitar treinamentos sozinho.

A Universidade tradicional mantém a sua importincia para a formagdo de pessoas e
com a criagdo das Universidades corporativas esta importancia se torna ainda maior pela
demanda que sera acrescida por conta das parcerias a serem desenvolvidas para o desempenho
de um processo de educagdo continuada pelas empresas.

Vivemos num mundo em cujas forgas de mercado sdo comandadas por um
sistema de produgdo globalizado, que busca incessantemente o aumento de
produtividade e redugdo de custos. Num momento em que o capitalismo selvagem pode estar
produzindo efeitos perversos, o surgimento de um novo humanismo global comeg¢a a fazer
sentido, para dar de volta ao homem a exata dimensdo de sua importancia. Como vimos no
capitulo 1, cada vez mais as empresas estdo focando suas atividades através de uma maior
valorizagdo dos recursos humanos.

Nesse novo discurso gerencial, as habilidades pessoais e interpessoais vém se tornando
cada vez mais importantes, ja que finalmente as empresas estdo comegando a entender que a
principal vantagem competitiva de uma organizagio esta nos seus Recursos Humanos. Como
vimos (capitulo1), de acordo com Stewart , "o conhecimento tornou-se o principal ingrediente
do que produzimos, fazemos, compramos e vendemos. Resultado: administra-lo, encontrar e
estimular o capital intelectual, armazena-lo, vendé-lo, e compartilha-lo, tornou-se a tarefa
econdémica mais importante dos individuos, das empresas e dos paises". (STEWART, 1998,

11)
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De acordo com Carlos Monteiro?’, a LDB dispde (art. 39) que "a educagfo profissional,
integrada as diferentes formas de educagdo, ao trabalho, a ciéncia e a tecnologia, conduz ao
permanente desenvolvimento de aptiddes para a vida produtiva" e "sera desenvolvida (art. 40)
em articulagdo com o ensino regular (fundamental, médio ou superior) ou por diferentes
estratégias de educagdio continuada, em instituigdes especializadas ou no ambiente de
trabalho". O art. 41 diz que "o conhecimento adquirido na educagdo profissional, inclusive no
trabalho, podera ser objeto de avaliagdo, reconhecimento e certificagdo para prosseguimento

ou conclusao de estudos".

As midias, meios auxiliares ou recursos instrucionais ajudam, segundo Matos, a
“despertar e fixar a atengdo do participante, provocar seu interesse e o desejo de aprender e
aplicar os conhecimentos (...)” (MATOS, 1996, 132). O autor relata que o uso de recursos
instrucionais esta baseado em conceitos da psicopedagogia: “prevé a participagdo ativa do
educando no processo ensino/aprendizagem, e ndo como um espectador passivo; e determina
que o ensino deva atender as diferengas individuais e as necessidades reais do participante”
(MATOS, 1996, 117).

O Pedagogo pode possuir o perfil para realizar um trabalho de natureza especializada,
auxiliando o responsavel pelo setor de Gestdo de Pessoas das empresas, nos servigos técnicos
da Pedagogia, bem como nas demais atividades da area, comprometendo-se com a formagao e
com a educacfo continuada de recursos humanos.

Tanto a Empresa como a Pedagogia agem em dire¢fio a realizagdo de ideais e objetivos
definidos, no trabalho de provocar mudan¢as no comportamento das pessoas. Esse processo

de mudanga provocada, no comportamento das pessoas em diregdo a um objetivo esta

2 Idem.
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diretamente relacionado com a aprendizagem. E aprendizagem ¢ a especialidade da Pedagogia
e do Pedagogo.

Para Chiavenato, a aprendizagem ¢é “(...) um fenémeno que surge dentro do individuo
como resultado dos esforgos desse mesmo individuo. A aprendizagem é uma mudanga no
comportamento e ocorre no dia-a-dia e em todos os individuos.” (CHIAVENATO, 1999, 27)

Matos (1996, 90) relaciona alguns pressupostos essenciais da aprendizagem:

o a aprendizagem envolve aplicagdo: quanto mais o aprendiz conseguir aplicar os
conhecimentos, mais seguro seu aprendizado.

o a aprendizagem € um fendmeno individual: depende das condigdes de cada
participante; dai a necessaria adequag¢@o dos conteudos e de que o ritmo e o tempo de
aprendizagem obedegam a critérios rigorosamente pessoais.

o a aprendizagem implica, prioritariamente, auto-avaliagdo: conhecer-se € o
primeiro passo para a sele¢do dos conhecimentos necessarios e, assim, da motivagdo para
aprender.

o a aprendizagem ¢ induzida eficazmente quando o educador coloca claramente os
objetivos a alcangar: beneficios, perspectivas e padrdes de desempenho sdo referenciais que
estimulam a aprendizagem.

® a aprendizagem reforca-se através do sucesso: resultados favoraveis e
gratificantes estimulam e motivam a novas aprendizagens. A situag¢do ensino-aprendizagem
deve comegar por vencer determinados esteredtipos negativos que comumente funcionam

como bloqueios a motivagdo e a aprendizagem.

O autor relaciona também condicionantes negativos a aprendizagem:
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. associar ensino a sala de aula: conceito restritivo, que remete a experiéncias
frustrantes da educag¢do tradicional que, além de limitativa de horizontes e de perspectivas
mais amplas, atende a reduzido niimero de participantes.

o associar participante a aluno: conceito estitico de “aluno” como paciente do
processo educativo, um mero espectador, ndo participativo

o associar método de ensinar a aulas expositivas: palestras monologais,
discursivas, desmotivadoras, pelo condicionamento a experiéncias negativas de um ensino a
base do falar/ouvir/esquecer.

o associar tecnologia instrucional a quadro-negro, giz e “microfone”: o professor
escrevendo no quadro, de costas, para os alunos que copiam, copiam, copiam, em meio a uma
oratoria académica e antididatica.

o associar Centro Educacional a instalagdes escolares padronizadas e frias: a
ambiéncia escolar sugere, comumente, aliena¢do e comportamento desviante, conduzindo a

uma situagdo limitadora a liberdade. (MATOS, 1996, 90-91)

Inserido no contexto das organizagdes empresariais, 0 Pedagogo pode se dedicar a
conhecer as solugdes para as questdes que envolvem a produtividade das pessoas humanas,
trabalhando na direcdo dos objetivos particulares da Empresa onde trabalha. Assim, esse
profissional pode conduzir as pessoas que trabalham na Empresa na dire¢do dos objetivos
definidos, humanos e empresariais. O Pedagogo pode ser capaz de Promover as condigdes
necessarias para o desenvolvimento integral das pessoas, influenciando-as positivamente no

processo educativo da corporagio.
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As empresas estdo investindo de forma enfética na educagéo continuada com o objetivo
de desenvolver nos seus colaboradores as competéncias compativeis com as novas
configuragdes do processo produtivo. Desta forma, torna-se essencial refletir sobre as
possibilidades do campo de atuagdo da pedagogia quanto ao desenvolvimento das pessoas no
mundo do trabalho. Apresenta-se entdo amplo campo de trabalho para o Pedagogo, pois este
profissional possui possibilidades de impulsionar o crescimento dos profissionais da empresa,

tanto individualmente quanto coletivamente.
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