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RESUMO

CONTE, Alvacir Cili Comper. Modelos de Universidade Corporativa nas
Organizacdes Empresariais do Municipio de Rio do Su | (SC): um estudo
envolvendo especificidades de aprendizagem em empresas locais. Biguacu, 2010.
153 f. Dissertacdo do Mestrado Académico em Administracdo da Universidade do
Vale do Itajai — UNIVALI.

Estudar a realidade empresarial envolvendo as especificidades de aprendizagem em
empresas locais, suas estruturas e praticas como desenvolvimento da aprendizagem
se faz necessario para que se possa compreender a significante tendéncia do
crescimento do numero de universidades corporativas no Brasil. Sendo assim, esta
dissertacao teve como principal objetivo analisar as especificidades dos modelos de
universidade corporativa no municipio de Rio do Sul (SC). Para alcancar o objetivo
proposto, as iniciativas e acfes no desenvolvimento de praticas voltadas a
universidade corporativa foram descritas, enquanto se avalia a percepcdo dos
gestores e se identificam as congruéncias entre as praticas de universidade
corporativa e os modelos propostos por Barley (2002). Como recurso metodoldgico
de analise, foram utilizadas entrevistas com roteiros semi-estruturadas realizadas
diretamente com o0s principais atores envolvidos no processo de educacédo
continuada de cinco organizagdes. As cinco organizagOes selecionadas para este
estudo foram escolhidas considerando-se o numero de funcionarios, a diversificacdo
do ramo de atividade e o fato de estarem sediadas em uma regido do Estado de
Santa Catarina em que o tema ainda é inédito. Este estudo permitiu compreender
como as organizacdes de uma regido desenvolvem o processo de educacéo
continuada.

Palavras-chave : Universidade Corporativa. Educacdo Corporativa. Organizacoes.
Treinamento. Desenvolvimento. Gestdo de Pessoas.



ABSTRACT

In order to understand the significant growth trend in the number of corporate
universities in Brazil, it is necessary to study the business situation involving the
specific characteristics of learning in local firms, their structures and practices, such
as the development of learning. This dissertation therefore analyzes the main
characteristics of corporate university models in the municipality of Rio do Sul (SC).
To achieve this purpose, it describes the initiatives and actions in the development of
practices by corporate universities; it evaluates the managers’ perceptions, and
identifies the congruence between corporate university practices and the models
proposed by Barley (2002). As a methodological resource, semi-structured interviews
were conducted directly with the main actors involved in the process of continuing
education of five organizations. The five organizations selected for this study were
chosen based on the number of employees, diversification of the area of business
activity, and the fact that they were located in a region of the State of Santa Catarina
State where this subject is still new. This study enabled a better understanding of
how the process of continuing education is developed in a region.

Key-words: Corporate University. Corporate Education. Organizations. Training.
Development. People Management.
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1 INTRODUCAO

O aprendizado continuo, cada vez mais, € visto como o grande responsavel
pelo desenvolvimento do individuo, das organizacdes e da sociedade. Nao é de se
estranhar que, atualmente, toda a énfase da educacéo dentro das organizagOes
recaia sobre o desenvolvimento da capacidade do individuo aprender.

O setor de recursos humanos das organizacdes, especificamente a area de
treinamento e desenvolvimento (T&D), responsavel pelo desenvolvimento das
pessoas, sofreu mudancas significativas nestes ultimos anos. As mudancas nao
foram apenas nos nomes, métodos ou técnicas, na sua ampliacdo ou sofisticagéo,
mas na forma de um novo conceito de aprendizagem: a Educacdo Corporativa ou
Universidade Corporativa (MEISTER, 1999 e 2005; TEIXEIRA, 2001; EBOLI, 2004;
MARCONDES, 2008).

Segundo Eboli (2004, p. 25), “as universidades corporativas sdo muito mais
gue um novo e simples modismo na area de gestdo empresarial’. Trata-se de um
tema que merece ser discutido ampla e profundamente para se ter um entendimento
do contexto de seu surgimento e sua influéncia nos sistemas educacionais e na
producdo do conhecimento na sociedade contemporanea.

A universidade corporativa tem como objetivo construir conhecimento e vai
além do treinamento em si que enfoca apenas a qualificacdo como parte do
processo (MEISTER, 2005). De acordo com Allen (2002), Meister (1999; 2005) e
Teixeira (2001), a educagéo corporativa busca agregar valor aos investimentos nas
acOes educacionais, vinculando a aprendizagem as metas organizacionais e permite
o envolvimento das pessoas que rodeiam a empresa tanto no ambito interno como
externo, envolvendo toda uma cadeia de valor, composta por funcionarios, clientes,
fornecedores e a comunidade.

Ou seja, de acordo com Lacombe e Tonelli (2004, p. 71), “ndo se fala mais
em treinamento de pessoas, mas de capacitacdo, qualificacdo, retencdo e
desenvolvimento”. As mesmas autoras ressaltam, no entanto, que ainda ha uma
grande distancia entre os discursos e intencdes da alta administracdo e as praticas
efetivas.

De qualquer forma, o objetivo da universidade corporativa €, de acordo com
as tendéncias de mudancas das areas de recursos humanos, otimizar as estratégias

organizacionais. Para haver comprometimento de todos que fazem parte desta
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cadeia de valor, & preciso que 0s processos estejam vinculados ao plano
estratégico, ou seja, ligados a objetivos e metas (MEISTER, 1999; TEIXEIRA, 2001;
ALLEN, 2002; EBOLI, 2004; MARCONDES, 2006).

Favato (2005) define a universidade corporativa como uma troca, ou seja, de
um lado, o funcionario que quer crescer como pessoa e profissionalmente, e do
outro a organizagcdo, que necessita do crescimento desse profissional para se
estabelecer com consisténcia no mercado globalizado.

Autores mais criticos, como Gaulejac (2007), no entanto, reforcam os
argumentos de que essas iniciativas aumentam a possibilidade das organizacdes
criarem vinculos com seus trabalhadores além da relacdo formal de trabalho,

SN

desenvolvendo um ambiente em que o individuo passe a “pertencer’ a empresa.

Em um contexto menos reflexivo as organizacdes proporcionam a
possibilidade de os funcionéarios se desenvolverem, mas com a garantia de que este
aprendizado possa ser socializado na organizacdo. De qualquer forma, o objetivo
das organizacbes € aumentar o nivel de comprometimento dos funcionarios com os
objetivos e metas da empresa.

Por se tratar de um tema pouco explorado nas organiza¢gdes (Eboli, 2004),
principalmente nas empresas de médio e pequeno porte situadas em regiées nao
metropolitanas, decidiu-se desenvolver um trabalho nas organizacfes do municipio
de Rio do Sul (SC).

A partir da constatacdo de que o discurso envolvendo universidades
corporativas esté relacionado as transformacgfes das organizacdes em um contexto
de mudancas, a pesquisa busca analisar se tais iniciativas sao praticas
institucionalizadas em um municipio catarinense de médio porte. As pesquisas sobre
mudancas organizacionais, no Brasil, contemplam grandes organizacdes publicas ou
privadas e, muitas vezes, deixam de analisar experienciais e iniciativas locais.

O municipio em questdo é uma cidade de médio porte, com 59.236
habitantes, que se apresenta como um grande centro polarizador do estado, com a
convergéncia de 28 municipios do Alto Vale do Itajai (Figura 1). Regido esta que
possui uma area de 7.333 km2 e corresponde a 7,68% da area total do Estado de
Santa Catarina, e um total de 256.735 habitantes, sendo que 43% vivem no meio
rural e 57%, no meio urbano. O desenvolvimento das organizacbes empresariais

desta cidade € impulsionado pelo setor produtivo, amplamente influenciado pela

tecnologia, pela inovacdo e pela busca por vantagens competitivas e se destacam
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em nivel nacional e mundial no setor produtivo com a fabricacdo de alto-falantes
com énfase automotiva, carnes suinas e bovinas, pedais e selins, caldeiras, telhas,

cooperativismo agricola, tijolos e maquinas e equipamentos.
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Figura 1 - Microrregido do Alto Vale do Itajai.
Fonte: Associacdo dos Municipios do Alto Vale do Itajai (2008)

As organizacgdes, objeto deste estudo de caso e previamente selecionadas de
acordo com a expressao/divulgacao pela literatura, refletem na maioria de suas
praticas, a educacdo continuada. Mas duas questbes ndo estdo claras: a) qual o
posicionamento das praticas de educacdo continuada dentro da estrutura
organizacional sendo que este é um dos primeiros fatores a ser considerado quando
se seleciona a forma ou o modelo de uma universidade corporativa; e b) se o
processo de sistematizacdo da educacdo continuada acontece através de um
modelo de universidade corporativa ou apenas usam instrumentos de gestéo frente
aos modelos apresentados por Barley (2002).

Essa preocupacédo reflete o debate impulsionado por Lacombe e Tonelli
(2004) quando ambas abordam a distancia entre o discurso e a pratica efetiva de
iniciativas do género em organizagdes brasileiras.

A tendéncia é de crescimento do numero de universidades corporativas no
Brasil. Estima-se um crescimento superior as instituicdbes de ensino tradicional. Esta

tendéncia deve-se ao fato das empresas perceberem a necessidade de repensar a
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atuacao dos tradicionais centros de T&D para um formato que contribua com os
resultados dos negdcios (EBOLI, 2004).

No Brasil, o tema universidade coporativa adquiriu relevancia nestes ultimos
anos porgue houve uma migracéao do centro de T&D tradicional para a universidade
corporativa. Mas segundo Grisci & Dengo (2005, p.51), “sdo poucos o0s estudos ou
evidéncias concretas de que o modelo de Universidade Corporativa seja, de fato,
uma proposta inovadora, ja que sdo escassos 0s estudos correlatos realizados no
Brasil”.

Eboli (2004) corrabora com essa afirmacéo e acrescenta que este tema tem
uma dimenséo social ja que contribui para o desenvolvimento do pais promovendo o
desenvolvimento humano e organizacional das empresas e, portanto, € preciso
avancar na conceituacao através de um esforco da academia em se aproximar mais
da realidade organizacional. Para a autora (2004, p.61), o tema “ganhou
notoriedade, tanto nas empresas publicas ou privadas, quanto na academia” uma
vez que nao se trata apenas de mais um modismo na area de administracao.

Independente de perspectivas mais objetivistas, o tema ganhou destaque a
partir do discurso gerencialista mas, por outro lado, ganhou espaco no mundo
académico.

A relevancia da pesquisa consiste em se aproximar da realidade empresarial
em um municipio catarinense e conhecer a verdadeira rota da educacao corporativa
no Brasil a partir de um estudo envolvendo as especificidades de aprendizagem em
empresas locais, suas estruturas e praticas como desenvolvimento do aprendizado
continuo, considerando os modelos propostos por Barley (2002) e, desta forma,
contribuir no avanco da conceituacdo do tema universidade corporativa.

A pesquisa no Brasil precisa contemplar experiéncias locais, para que se
perceba o avango, ou ndo, dessas iniciativas. Ou seja, quais as especificidades dos
modelos de universidade corporativa das organiza¢cdes empresariais do municipio
de Rio do Sul (SC)? Esses modelos séo, de fato, praticas institucionalizadas ou, no
minimo em formacao?

Para responder ao problema da pesquisa, este estudo apresenta como
objetivo geral analisar as especificidades dos modelos de universi dade
corporativa no municipio de Rio do Sul (SC) , e para alcancar este objetivo foram

estabelecidos os seguintes objetivos especificos:
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» Descrever as iniciativas e acdes no desenvolvimento de praticas voltadas a
universidade corporativa,

* Avaliar a percepcdo dos gestores locais envolvendo o tema universidade
corporativa;

» Identificar as congruéncias entre as praticas de universidade corporativa e 0s

modelos apresentados pela literatura.

O trabalho esta estruturado em quatro partes, além da introducédo. A primeira parte
apresenta uma revisao da literatura, estabelecendo o quadro referencial teérico em
dois capitulos, sendo que o primeiro trata da educacdo nas organizacdes e o
segundo do tema universidade corporativa. A segunda parte apresenta o método da
pesquisa utilizado para o estudo. A terceira parte analisa as praticas e
funcionamento da aprendizagem dessas organizacées frente ao modelo de
universidade corporativa. E, na ultima parte, a conclusdo a que o estudo permitiu

chegar.



2 A EDUCACAO NAS ORGANIZACOES

As relagcdes envolvendo o mundo do trabalho sofreram profundas
transformacdes nas cinco ultimas décadas (ANTUNES, 2001; CASTELLS, 2002;
BECK, 2003; TOURAINE, 2005). As relacdes entre o mundo do trabalho e o0 mundo
da educacao passaram igualmente por diversas mudancas, especialmente a partir
da década de 1940, pois ndo é mais reconhecida que a pratica antes determinada
como o local de ensino e de aprendizagem era na escola e a empresa o campo de
aplicacdo do conhecimento para a producdo de bens materiais e servicos. Essas
delimitacdes da relacdo entre essas duas instituicbes mudaram significativamente.
(QUARTIERO; BINCHETTI, 2005).

Segundo Meister (1999, p. 11),

A educacdo ndo mais termina quando o aluno se forma na escola
tradicional. Na antiga economia, a vida de um individuo era dividida
em dois periodos: aquele em que ele ia para a escola e o posterior a
sua formatura, em que ele comecava a trabalhar. Agora, espera-se
gue os trabalhadores construam sua base de conhecimento ao longo
da vida.

Autores, como Antunes (2001), ressaltam essas mudancas ao associar as
mesmas aos novos modelos de acumulacao de capital, proporcionando uma grande
reestruturacao produtiva para viabilizar o sistema como um todo. Ja Nogueira (2004,
p. 195) reforca esses argumentos, ao afirmar que as organizacdes mais complexas
reagem e adaptam-se as pressdes ambientais, ou seja, “do processo de reposicéo e
sofisticacao do capitalismo”.

Giddens (1997) aponta caracteristicas que identificam essas mudancas na
sociedade. A primeira refere-se ao ritmo das mudancas, rapidez extrema, com
grande énfase no campo tecnoldgico; a segunda € o alcance das mudancas, a
interconexdo global que estd provocando entre as diversas regides do mundo; e a
terceira diz respeito a natureza especifica das instituicbes modernas, uma vez que
as atuais formas sociais ndo encontram precedentes ou paralelos em outros
periodos historicos.

Com essas mudancgas, as organizagbes, assim como diversos setores da

sociedade, passaram cada vez mais a se interessar pelo tema educacéao, realizando
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experiéncias com o aprendizado a distancia, parcerias de colaboracdo com
instituicbes educacionais, criagdo de ambientes eletronicos para armazenamento e
gestao de informacdes, assim como a institucionalizacdo de modelos educacionais
voltados para a necessidade mercadoldgica.

O objetivo principal das organizacdes, em uma perspectiva funcionalista e
atendendo a logica do capital, esta no empenho para aumentar sua competitividade,

como se pode observar no comentario de Meister (1999, p.25),

[...] as empresas mais bem-sucedidas, ao invés de esperar que as
escolas tornem seus curriculos mais relevantes para a realidade
empresarial, resolveram percorrer o caminho inverso e trouxeram a
escola para dentro da empresa. Abandonaram o paradigma de que a
educacao seria um capitulo da responsabilidade social da empresa e
passaram de forma muito pragmatica a entender que o diferencial
decisivo de competitividade reside no nivel de capacitacdo em todos
0s niveis de seus funcionarios, fornecedores principais, clientes e até
mesmo membros das comunidades onde atuam.

Isto se deve ao fato de que a economia do conhecimento exigiu uma
aprendizagem continuada para desenvolver qualificacdes mais amplas. Além disso,
as organizacdes aumentaram nos Ultimos anos seu comprometimento com a
aprendizagem e a educacdo, passando a investir na gestdo do conhecimento
(MEISTER, 1999; EBOLI, 2004; MUNDIM, 2005; MARCONDES, 2006). Segundo
Eboli (2004), o objetivo deste investimento é baseado na definicdo de que por meio
da gestdo do conhecimento se pode construir as competéncias, ou seja, aquilo que

ira diferenciar a empresa estrategicamente.!

2.1 O SER HUMANO NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

Observa-se que apesar das organizagbes apresentarem novas configuragdes
e terem se tornado mais flexiveis, menos hierarquizadas e burocraticas, muitas

praticas de gestdo de recursos humanos ainda se encontram caracterizadas por

! Competéncia, vantagem competitiva, produtividade etc., no entanto, podem ser analisadas como
parte de um intenso processo de reestruturacdo da producdo e do trabalho. Antunes (2001, p. 31)
enfatiza que o objetivo é “dotar o capital do instrumento necessario para tentar repor os patamares de
expansdo anteriores”. Apesar da consciéncia de que o discurso gerencialista atende, em Ultima
insténcia, objetivos como o aumento da produtividade, o objetivo deste trabalho ndo é avancar no
debate ideoldgico que permeia os conceitos envolvendo educacédo nas organizagdes.
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modelos de controle excessivo sem o desejado grau de liberdade para as pessoas
participarem dos processos decisorios. As organizagbes ainda parecem ser
administradas a partir de uma razao gerencial, fruto de um taylorismo defasado
(NOGUEIRA, 2004).

Para Bolgar (2007, p.1), “um dos fatores que contribuiu para este cenario foi o
fato de que durante muito tempo se valorizou o capital financeiro como principal
recurso das empresas’”. Pensava-se que as empresas fossem constituidas

principalmente de dinheiro e capital. Chanlat (1996, p. 25) afirma que:

[...] contrariamente a idealizacdo que aparece com freqiéncia no
mundo dos negdcios, a organizacado aparece freqientemente como
um lugar propicio ao sofrimento, & violéncia fisica e psicologica, ao
tédio e mesmo ao desespero ndo apenas nos escaldes inferiores, mas
também nos niveis intermediario e superior. Em um mundo
essencialmente dominado pela racionalidade instrumental e por
categorias econdmicas rigidamente estabelecidas, os homens e
mulheres que povoam as organizacdes, na maioria das vezes, séo

z

considerados apenas recursos, isto €, como quantidades materiais
cujo rendimento deve ser satisfatério do mesmo modo que as
ferramentas, os equipamentos e a matéria-prima. Associado ao
universo das coisas, as pessoas empregadas nas organizacdes
transformam-se em objetos. Em alguns casos, s6 acontecimentos
extraordinarios fazem emergir sua condicdo humana.

As organizagdes contemporaneas buscam uma gestdo baseadas em
procedimentos praticos e rapidos. Bolgar (2007, p. 3) afirma que “o0 comportamento
humano ndo pode continuar sendo considerado pelos enfoques administrativos e
pelas Oticas empresariais e gerenciais com a simplicidade mecanicista ainda
dominante”.

Segundo Chanlat (1996), tendo instalado o econdémico, 0 quantitativo e as
organizacdes no centro do universo, nossa sociedade parece ter esquecido o resto,
isto é, tudo o que ndo é redutivel a formalizacéo, por outro lado, como todo recurso a
um pensamento externo e forcosamente critico pode sempre ameacar a ordem
organizacional estabelecida, o mundo das empresas tem preferido as visdes que lhe
sao menos incémodas.

Mas ha iniciativas que ndao podem ser desprezadas. Mesmo autores criticos,
como Nogueira (2004), reconhecem esfor¢cos no sentido das organizacfes buscarem
modelos mais democraticos de gestdo, além do formal e do burocratico. Essas
organizacdes, a partir de experiéncias inovadoras, desenvolvem espacos internos

para que as pessoas possam expressar suas idéias. Busca-se, ainda de acordo com
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0 autor, uma nova racionalidade reflexiva e comunicativa, superando o modelo
instrumental.

As organizacbes comecaram a perceber que elas eram basicamente
constituidas de pessoas e sO se desenvolvem quando as pessoas que a compdem
também se desenvolvem. O desenvolvimento das potencialidades como seus
atributos e habilidades nas organiza¢gGes pode resultar em um desenvolvimento no
qgual constantemente as pessoas, sem perder sua individualidade, se sentirem parte
do todo (TEIXEIRA, 2001).

Sdo os individuos que proporcionam acdo e desenvolvem a cultura das
organizagcbes. Cabanas (2007, p. 2558) afirma que a “mudanca cultural é um
fenbmeno de aprendizagem coletiva, exclusivo de cada empresa, pois quem
aprende nao € ela, mas sim as pessoas, individualmente ou em grupo”.

O conhecimento, por sua vez, numa perspectiva funcionalista, tornou-se o
fator econbmico mais importante no ambiente competitivo das organizagbes. O
interesse das organizacfes no conhecimento se deve entre outros aspectos ao fato

de o conhecimento estar associado a acdo (TEIXEIRA, 2000).

2.2 ATIVIDADES DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

As atividades de treinamento e desenvolvimento tiveram origem no final do
século XIX, com o inicio do processo de industrializacdo. Nesta época o trabalho
artesanal passou para a producdo em massa no qual o supervisor realizava 0s
treinamentos ensinando as praticas mais rapidas para realizar uma determinada
tarefa (LEWIS, 2002; MARCONDES, 2004).

No inicio do século XX, com os estudos de Taylor sobre a racionalizacdo do
trabalho, a padronizacdo de tarefas, a reducdo de tempo e de movimentacdo de
componentes e produtos na linha de producéo, surgiu a necessidade de treinar em
guantidade cada vez maior. Oliveira (2008) esclarece a forma como a aprendizagem

era realizada nas organizacdes durante o modelo de Taylor afirmando que:

[...] o treinamento seria algo muito simples, visto que o trabalho estaria
amplamente padronizado, bastando, portanto, ao operario aprender a
realizar algumas operacfes simples. O supervisor deveria seguir,
detalhadamente, o trabalho dos subordinados em todas as fases
(OLIVEIRA, 2008, p.30).
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Nas décadas de 1930 e 1940, a Escola de Relagbes Humanas rompeu este
paradigma e introduziu abordagens inéditas relacionadas ao comportamento
humano nas organizagdes. Independente dessa grande ruptura com o taylorismo ter
acontecido nos anos 40, foi somente a partir da década de 1980 que ocorreram as
grandes mudancas e a busca de alternativas para os modelos de gestdo. Surgiram
modelos como a gestdo da qualidade, as equipes multifuncionais, as teorias de
planejamento estratégico, o empreendedorismo, a aprendizagem organizacional e o
crescimento do setor de servicos. Os modelos passaram do enfoque voltado para o
trabalho mecanico, caracteristico da industria, para formatos mais dindmicos e em
permanente transformacdo. Foi a partir dessas transformacgfes que se passou a
exigir das pessoas, em todos 0s niveis hierarquicos, uma postura voltada ao
desenvolvimento e a aprendizagem (EBOLI, 2004; MARCONDES, 2008; RAMOS &
JANUARIO, 2007). Baseadas nestas exigéncias formaram-se as areas de

treinamento e desenvolvimento das organizagcdes com propostas diferenciadas.

2.2.1 Conceitos de Treinamento e desenvolvimento

Marcondes (2008, p.262) define treinamento e desenvolvimento da seguinte

forma:

[...] o treinamento tem como fim a aquisicdo e o aperfeicoamento de
conhecimento e habilidades para desempenhar determinadas tarefas
em curto prazo, enquanto o desenvolvimento tem como fim o
aperfeicoamento do potencial das pessoas para um desempenho
superior no futuro.

O mesmo autor (2008) enfatiza ainda que o0 setor de treinamento e
desenvolvimento das organizacfes tenha acgdes definidas e consideradas como um
conjunto de métodos, procedimentos e recursos, que beneficiam as pessoas. As
acOes sao focadas nas aptidées dos individuos, j o crescimento profissional ajuda a
aumentar a auto-estima e consequentemente melhora o clima organizacional. Este
conjunto de ac0es facilita a definicdo de prioridades para a capacitacdo das pessoas
e promovem a melhoria das condi¢cdes psicossociais do trabalho. Entretanto, esta
perspectiva objetivista eleva as atividades de treinamento a um patamar
praticamente inalcancavel.

Eboli (2004, p.37), por sua vez, ressalta que o setor de treinamento e

desenvolvimento das organiza¢cfes tem como objetivo “entregar cursos ao publico
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interno por forca de demandas concretas, oferecendo programas cujo objetivo
principal era desenvolver habilidades especificas, enfatizando necessidades
individuais e sempre dentro de um escopo tatico-operacional”’. A autora assume,
portanto, uma perspectiva mais realista para as praticas de gestdo de pessoas

voltada a resultados a partir das prioridades estabelecidas pela alta administragéo.

2.2.2 Evolucgao para a educacéo continuada

O treinamento em si ndo tem a amplitude de desenvolvimento abordado no
termo educacdo. E imediatista, de acordo com a logica do capital, trazendo
resultados rapidos e com efeitos de competicdo, o que gera estresse e ansiedade. A
educacdo continuada, por outro lado, reflete em resultados de longo prazo e
estimula o desenvolvimento pessoal e coletivo (TEIXEIRA, 2001).

Ja Meister (2005) considera que os programas de treinamento desenvolvidos
isoladamente pelos setores de treinamento e desenvolvimento das organizacfes
nunca atendem as necessidades de capacitacdo e atualizacdo exigidas pela
dindmica do mercado. A autora enfatiza que ndo é mais concebivel a aprendizagem
na organizacdo ndo estar alinhada as necessidades e ao negdécio da empresa.
Neste sentido, a educacdo continuada se estendeu a totalidade das organizacdes
adotando uma visao sistémica e complexa. Ou seja, a légica da competitividade
predomina e estrutura o discurso gerencialista. Meister (2005) ndo permite ilusdes. A
propria concepgdo de aprendizagem esta conectada com as exigéncias do mercado
e as organizacdes precisam se adaptar a essa realidade.

Eboli (2004) relativiza, em parte, essa abordagem. Segundo a autora, para
criar este ambiente de aprendizagem, as organizagcbes estdo desenvolvendo
sistemas educacionais que contemplam, além do conhecimento, o desenvolvimento
de atitudes, posturas e habilidades. Comprometeram-se com o aprendizado e o
desenvolvimento das pessoas visando a logica do mercado, mas com a
preocupacao em gerar um desenvolvimento organizacional sustentavel.

Mas os resultados e o valor instrumental do modelo ndo desaparecem. De
acordo com Eboli (2004, p. 37), o modelo de universidade corporativa € um “veiculo
eficaz para o alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos de acordo com

as estratégias empresariais”.



3 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA

3.1 O CONTEXTO DO SURGIMENTO DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

A universidade corporativa surgiu na década de 1950 nos Estados Unidos
como uma proposta do setor empresarial para a adequacdo da educacdo as
necessidades especificas da empresa. Foi a General Electric que lancou, em 1955,
o Crotonville?, sendo este o primeiro modelo de universidade corporativa (MEISTER,
2005).

Além da General Electric Crotonville, a Motorola University e a Disney
University também foram organizacdes pioneiras nos Estados Unidos com
denominacdes tais como colégios, institutos e academias de aprendizagem, junto ao
departamento de treinamento e desenvolvimento. Destinadas a melhorar as
habilidades dos seus técnicos, estas instituicbes surgiam com status de campus
universitario (MARCONDES, 2008; MEISTER, 2005; EBOLI, 2004; SOUZA, 2000).

Nas décadas seguintes, de 1960 e 1970, as empresas norte-americanas de
grande e médio porte passaram a formar grupos com o objetivo de ensinar os
trabalhadores como desenvolver melhor suas atividades profissionais. Essa infra-
estrutura foi disseminada por todo o pais e cada uma usava a denominagdo que
melhor Ihe cabia, podendo ser universidade, instituto ou faculdade corporativa. O
objetivo sempre foi o de atualizar os profissionais ou até mesmo de motiva-los a se
prepararem para os seus novos desafios profissionais (TEIXEIRA, 2001; MEISTER,
2005; EBOLLI, 2004).

A partir do final da década de 1980, algumas empresas perceberam que o
aumento da produtividade deveria ser compromisso de todos os trabalhadores e néo
apenas dos gerentes profissionais ou especialistas em consultoria. Foi, entdo, que
comecaram a mudar o foco da gestdo do conhecimento e os treinamentos sairam
das salas de aula, passando a desenvolver o aprendizado continuo (MEISTER,
2005).

A expressao universidade corporativa surgiu “a partir da segunda metade da
década de 1980, ante ao acirramento da competitividade em meio ao processo de

internacionalizacdo e globalizacdo da economia” (MARCONDES, 2004, p. 271).

? Instituto GE Crotonville é nome atual da universidade corporativa da General Electric criado em
1955 com o nome original de Management Research and Development Institute.
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Primeiro, no mundo empresarial, para depois ganhar espa¢co no mundo académico.
Sua conceituacdo ndo esta legitimada na literatura®, mas sim na pratica empresarial.
O modelo das universidades corporativas foi desenvolvido para solucionar
problemas advindos das praticas organizacionais (EBOLI, 2004).

A breve revisao de literatura sobre o tema, como se observara na sequéncia
deste capitulo, apresenta autores que tratam o modelo como valor instrumental e
poucas vezes como uma proposta humanista de crescimento e valorizacdo do
trabalhador.

Meister (2005) ressalta numeros que comprovam o0 boom dessas
experiéncias, pois nos EUA, até 1999, o crescimento das universidades corporativas
representou um salto de quatrocentas para duas mil, considerando este setor o de
maior crescimento no seculo XXI. As organizacbes observaram uma necessidade
maior de atualizarem as pessoas no ambiente de trabalho de forma mais rapida,
sendo que n&o podiam mais depender da velocidade das instituicbes de ensino
tradicionais. Ao mesmo tempo, havia certa frustracdo, por parte dos gestores, com a
qualidade do conteudo da educacao superior.

As salas de aula dentro das organizag¢des foram transformadas em ambientes
de aprendizagem corporativa em que, de acordo com Meister (2005, p. 19), o
objetivo “foi desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, entrar em novos
mercados globais, criar relacionamentos mais profundos com clientes e impulsionar
a organizacao para um novo futuro”.

Alavancar, mercados globais, clientes, novo futuro (sic), sdo expressodes que
ndo deixam margem para duvidas. A concepc¢ao de universidades corporativas, pelo
menos na literatura recente, adquire caracteristicas essencialmente funcionalistas.

Meister (2005) lembra ainda que a evolucdo das universidades corporativas
s6 ocorreu quando empresas com grande investimento em tecnologia sofisticaram,
diversificaram e evoluiram os programas de educacdo corporativa, vinculando-os,
inclusive, aos processos de planejamento e desenvolvimento.

No Brasil, 0 aparecimento das primeiras instituicdes de ensino desenvolvidas

por empresas com 0 objetivo de complementar a formacao profissional de seus

% profissionais e académicos tem se apoiado na publicacédo de J.C. Meister desde o ano de 1999 e
M. Eboli a partir de 2001 para discutir os processos de implantacdo e de gestdo das universidades
corporativas. S&o poucas as obras editadas no Brasil que contemplam o tema “universidades
corporativas”.
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funcionarios comecgou na década de 1990. Algumas dessas iniciativas foram
inspiradas nos modelos norte-americanos (MARCONDES, 2008).

Até 2004, segundo Eboli (2004, p. 63), “aproximadamente cem organizacoes
brasileiras ou multinacionais, tanto no campo publico quanto no privado,
implementaram sistemas educacionais pautados pelos principios e praticas de
universidade corporativa”.

De acordo com Souza (2000), nos Estados Unidos o numero de
Universidades Corporativas atingia quase duas mil, mantidas por empresas como a
GE, Motorola, Xerox, Disney, ATT, FEDEX, Southwestern Bell, dentre outras.

Essa crescente adocdo das organizagdes por modelos do género ocorre
segundo Marcondes (2008, p. 272), em virtude da “necessidade de se obter a
eficacia nos resultados da preparacdo de pessoas com competéncias distintivas,
capazes de criar e manter vantagens competitivas para as empresas baseadas no
fato humano”. O autor ainda destaca outro fator que deve ser considerado: o0s
setores de treinamento e desenvolvimento sdo considerados fonte de custos. Por
outro lado, ja as universidades corporativas podem ser geradoras de receitas, pois
sdo unidades de negdécios uma vez que atendem também o cliente externo e podem
cobrar pelo servigo prestado.

Uma vez mais, a concepgao de universidade corporativa, tal como a chamada
gestdo do conhecimento e até mesmo a aprendizagem organizacional, enfatiza a
busca por resultados organizacionais e uma melhor colocacdo no mercado.
Possiveis aspectos humanistas envolvendo o desenvolvimento do ser humano sao
negligenciados e as propostas sintetizam a rentabilizacdo do humano, como fator de

vantagem competitiva e gerador de receita.

3.2 CONCEITOS

Ndo sdo poucos 0s conceitos envolvendo universidade corporativa.
Observem-se alguns deles: a) as universidades corporativas sao vistas como uma
das préticas mais adequadas para assegurar o desenvolvimento das pessoas para o
mundo do trabalho; b) associando a aprendizagem organizacional a uma estratégia
das organizacfes para preparar seus recursos humanos visando uma vantagem
competitiva; ¢) de uma organizacdo cujas finalidades principais consistem em

desenvolver, armazenar e transmitir o conhecimento necessario ao sucesso
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permanente da empresa; d) além dos funcionérios deve se estender préticas de
aprendizagem e desenvolvimento aos stakeholders; €) como um processo no qual
os funcionarios se envolvem em um constante aprendizado que visa melhorar o
desempenho e aumentar sua producdo nos negocios.

Constatou-se que grande parte da literatura emprega as expressoes
“educacao corporativa” e “universidade corporativa” como equivalentes para tratar
da educacédo que ocorre no ambito formal das organizacdes. Observa-se tambéem
na literatura que os conceitos estdo em evolucao, o que representa um tema ainda
em construgdo. A seguir, ser4 abordada a conceituacdo do termo universidade

corporativa, de acordo com a argumentacao de alguns autores.

3.2.1 O termo Universidade Corporativa

Como ndo ha um consenso em torno do conceito de universidade corporativa,
0 presente item apresenta os principais entendimentos sobre o tema, na escassa
literatura encontrada. As abordagens prescritivas, a partir de uma racionalidade
gestionaria, sao as mais evidenciadas.

O conceito foi proposto pela norte-americana Jeanne Meister (2005, p.29),
descrevendo universidade corporativa como “guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e educacdo de funcionarios, clientes e fornecedores, buscando
otimizar as estratégias organizacionais”.

Teixeira (2001) registra que a definicdo surgiu em 1999, baseada numa
concepcao em que desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade seriam praticas estratégicas para 0 sucesso de uma organizacdo em
um ambiente competitivo.

Eboli (2004) define a concepcdo de universidade corporativa como um
processo no qual os funcionarios se envolvem em um constante aprendizado que
visa melhorar o desempenho e aumentar sua producéo nos negocios.

Teixeira (2001) afirma que a universidade corporativa tem como funcgéo gerar
0 saber, um saber baseado na verdade (sic) e na constru¢cdo do conhecimento e a
associacdo “corporacdo” com a palavra “universidade” afasta a atividade de
qualquer sentido mais académico. Na universidade corporativa, as pessoas

aprendem umas com as outras, compartiiham inovacdes e melhores praticas,
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visando superar sua performance no trabalho e conseqiientemente aumentar a
produtividade da empresa.

Segundo Allen (2002), para que uma acao educativa seja qualificada como
universidade corporativa € necessario ter requisitos minimos, que vao além do
treinamento, pois precisa ao menos ter um programa de desenvolvimento e as
atividades educacionais devem ter uma ligacao clara com a estratégia corporativa.

A aprendizagem nas universidades corporativas passa a ser continua, com
programas sob medida, curriculo flexivel e alinhamento estratégico, realizados em
parcerias com instituiches educacionais, atendendo a empregados, clientes,
fornecedores e comunidade (MEISTER, 2005; VERGARA; RAMOS, 2002).

As combinacdes encontradas do termo na literatura apresentam pontos
convergentes que Eboli (2006, p.3) identifica como “um programa educacional
voltado para o desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais, que
tem como misséo favorecer o alcance das metas organizacionais representando
uma ferramenta estratégica organizacional”.

As universidades corporativas, de acordo com Meister (1999; 2005), Allen
(2002); Eboli (2004); Marcondes (2004) estao alterando a relacdo entre empresa e
escola. Neste processo, as parcerias entre empresa e escola serdo cada vez mais
requisitadas e se continuar crescendo o numero de universidades corporativas no
ritmo atual, a previsdo € de que, ainda em 2010, de acordo com a perspectiva
desses autores, o numero de universidades corporativas deve ultrapassar o nimero
de instituicbes de ensino superior dos Estados Unidos.

Tradicionalmente, o desenvolvimento profissional era tarefa das instituices
educacionais tais como: universidades, escolas, institutos técnicos, empresas de
treinamento, empresas de consultoria, organizacdes de aprendizagem com fins

lucrativos e o Sistema “S™

. O crescimento de universidades corporativas a0 mesmo
tempo em que abriu possibilidades de integragdo escola-empresa tem gerado muita

discussdo nos meios educacionais. A grande questdo que se coloca é se a

* O Sistema “S” é o nome pelo qual ficou convencionado de se chamar ao conjunto de onze
contribuicdes de interesse de categorias profissionais estabelecidas pela Constituicéo brasileira. E
composto pelas instituicbes da Agricultura, SENAR ; do Comércio, SENAC e o SESC; do
Cooperativismo, SESCOOP; da Industria, o SENAI e o SESI; do Transporte, SEST e o SENAT;
Outras areas, DPC, Fundo Aeroviario, o INCRA e o0 SEBRAE. Observando-se que a maioria das
instituicBes acima tem sua sigla iniciada pela letra "S" compreende-se 0 motivo do nome do Sistema
S.
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universidade corporativa € uma ameacga ou uma oportunidade para as instituicdes
tradicionais.

O trabalhador tem cada vez mais despertado interesse pelo aprendizado e
algumas organizacbes compreenderam que deveriam assumir a educacdo como
responsabilidade propria. As universidades corporativas, neste caso, podem
representar tanto uma oportunidade como uma ameaca as instituices de educacao.
Ameaca considerando que podem perder espaco e oportunidade com parcerias
estratégicas e inovadoras entre universidades corporativas e instituicdes de ensino
profissional na educacéo destes trabalhadores.

Mas € necessério certo cuidado com a utilizacdo de universidade corporativa.
A preocupacao deste estudo é igualmente relativizar a expressao “universidade
corporativa” como se fosse, ou apresentasse uma grande quebra ou ruptura de
paradigmas no ambiente organizacional.

Ao falar em universidade corporativa, surge automaticamente uma
comparacao com a universidade tradicional, a académica. O trabalho de atualizar
continuamente a base de conhecimento de um trabalhador € uma tarefa sempre
desafiadora para o0s gestores. A intencdo demonstrada pela perspectiva
gerencialista com a implantacdo da universidade corporativa reside no processo
inverso ao tradicional. Em vez de esperar que as escolas tornassem seus curriculos
mais relevantes para as empresas, resolveram percorrer o caminho inverso e
trouxeram as escolas para dentro das organiza¢cdes, abandonando a idéia de que a
educacédo refere-se a um procedimento de responsabilidade social das empresas
(MEISTER, 2005; EBOLI, 2004).

Eboli (2004) e Marcondes (2008) apresentam aspectos que tornam as

universidades corporativas semelhantes e diferentes das universidades académicas

UNIVERSIDADES COPORATIVAS E UNIVERSIDADES ACADEMICA S

Compromisso com a educacao das pessoas
A atividade de aprendizagem
Atualizacdo e insercdo na comunidade as quais fazem parte
Aplicacédo de metodologias didaticas visando a obtencéo de resultados
transformadores para os seus publicos beneficiarios
Utilizac&o de tecnologias de informacéo e comunicac¢ao de ponta

Modalidades de ensino

Quadro 1: Semelhancas entre Universidade Corporativ.  a e Universidade Académica
Fonte: Adaptado de Marcondes (2008)
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UNIVERSIDADE TRADICIONAL UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Desenvolver competéncias essenciais
para o sucesso do negocio

Desenvolver competéncias essenciais
para o mundo do trabalho

Aprendizagem baseada em solida
formacgéao conceitual e universal

Aprendizagem baseada na pratica dos
negocios

Sistema educacional formal Sistema do desenvolvimento de pessoas
pautado pela gestdo por competéncias
Ensinar crencas e valores universais Ensinar crencas e valores da empresa e
do ambiente de negdcios

Desenvolver cultura académica Desenvolver cultura empresarial

Formar cidaddos competentes para
gerar 0 sucesso das instituicbes e da
comunidade

A aprendizagem tem comeco, meio e
fim

A avaliagdo é feita por disciplina e
voltada para medir quanto o aluno
reteve de informacdes e como ele
conseguiu analisar situacdes hipotéticas

Formar cidaddos competentes para gerar
0 sucesso da empresa e dos clientes

Processo de aprendizagem permanente

Além da avaliagcdo final de curso, pode
ocorrer posteriormente no local de
trabalho do funcionéario, com o objetivo de
verificar a obtencdo de melhorias nos

resultados do negocio

Quadro 2: Diferencas entre Universidade Corporativa e Universidade Académica
Fonte: Adaptado de Eboli (2004) e Marcondes (2008)

As diferencas aparentemente contundentes demonstram o papel especifico
de cada uma delas. Segundo Marcondes (2009, p. 281), “as semelhancas e
diferencas tem gerado muito mais aproximacédo do que diferenciacdo, porque a
aprendizagem € uma das atividades mais expressivas da universidade corporativa”.

A universidade corporativa, como ressalta Meister (2005), em um cenario
idealizado, estdo unindo forcas com universidades tradicionais e conciliando os
objetivos do empregado, da corporacdo e da instituicdo de ensino em uma parceria
a trés, benéfica para todas as partes envolvidas. Em lugar de simplesmente entregar
uma lista de necessidades ao ensino superior, as empresas estdo, de acordo com a
autora, especificando as habilidades, o conhecimento e as competéncias
necessarias para 0 crescimento organizacional e, neste processo, estdo criando

programas conjuntos de educacao formalmente reconhecidos.
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As universidades corporativas sao complementares as universidades
tradicionais, considerando que a universidade tradicional é fornecedora de toda a
formacdo conceitual e metodolégica aos profissionais, enquanto a universidade
corporativa oportuniza formacao focada no ambiente de negdcios, desenvolvendo o
aprimoramento nas competéncias essenciais ou criticas de cada organizacdo. Demo
e Fleury (apud FREITAS, 2003) concordam que, na formacao inicial da pessoa,
compete as universidades e instituicbes formais de ensino desempenhar um papel
primeiro e Gnico no processo de aprendizagem, construindo os alicerces de
conhecimentos tedricos, sociais e metodoldgicos, os quais constituirdo a base para o
desenvolvimento das competéncias necessarias para a organizagdo. A formacao
profissional definitiva é transmitida no mercado de trabalho, que da continuidade na
aprendizagem, alinhada com os objetivos estratégicos da empresa que o acolhe.

Mundim (2004) ressalta que uma importante estratégia das universidades
corporativas € a de desenvolver parcerias com universidades tradicionais,
instituicbes de ensino profissional formais, consultores e outras empresas similares
ou complementares, a fim de auxiliar ndo so o trabalho de atualizar constantemente
a base de conhecimentos de um profissional, como também as formas de
aprendizado destes conhecimentos. Essas parcerias, ainda de acordo com o autor,
podem trazer vantagens para ambos, na medida em que podem proporcionar um
campo vasto de pesquisas para a universidade tradicional, assim como uma
atualizacdo dos curriculos universitarios, visando fornecer as empresas uma forca
de trabalho com melhor qualificagéo.

O debate em torno do papel das universidades ndo é exatamente uma
novidade. Os autores citados ao longo do trabalho desenvolvem esforco
consideravel para definir as responsabilidades das universidades, sejam essas
corporativas ou académicas. Ora, as universidades surgem no século Xl com o
crescimento das cidades e, desde entdo, discute-se como 0S processos de
descoberta e transmissdo do conhecimento devem ser incorporados aos

movimentos culturais, sociais e politicos (BURKE, 2003).

3.3 OBJETIVOS E CARACTERISTICAS

Os objetivos registrados neste item demonstram, uma vez mais, 0s aspectos

utilitaristas vinculados a concepc¢ao das universidades corporativas.
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As universidades corporativas tém como objetivo o controle mais rigido sobre
0 processo de aprendizagem direcionando para metas e resultados estratégicos das
empresas e até mesmo de lucro. Meister (2005, p.19) afirma que o objetivo da
universidade corporativa “é desenvolver meios de alavancar novas oportunidades,
entrar em novos mercados globais, criar relacionamentos mais profundos com os
clientes e impulsionar a organizagéo para um novo futuro".

Para Marcondes (2008), nos ultimos anos, a competitividade entre o0s
negocios teve um crescimento muito rapido e, com isso, 0 conhecimento passou a
ser o elemento fundamental na criagéo e desenvolvimento de novas competéncias.

Marcondes (2008, p.260) atribui a necessidade da criacdo de competéncias
nas organizacdes devido a pressdes para mudancas surgidas no final da década de
1980, tais como: a) novas tecnologias; b) novos arranjos competitivos; c)
internacionalizagdo dos negdcios; d) poder da informacéo; e) disponibilidade dos
recursos; f) organizacdo mais agil e flexivel; e g) foco na qualidade.

Como se pode observar trata-se de uma estratégia das organizacdes, em
uma perspectiva nitidamente utilitarista, para preparar seus recursos humanos de
forma que possam se constituir em uma vantagem competitiva tendo como desafio
manté-los sistematicamente atualizados em suas competéncias primarias, que
dizem respeito a seus cargos e a algumas competéncias basicas para 0s negocios.

A concepcdo instrumental se apresenta com frequéncia nas propostas
envolvendo a gestdo de pessoas nas diferentes organizacdes. Como lembra
Gaulejac (2007), esses instrumentos se apresentam como “objetivos” e induzem
comportamentos especificos a partir do postulado da racionalidade.

Na linha da objetividade pretendida, Meister (2005) apresenta ainda um
elenco de sete competéncias basicas mais significativas para as empresas de
padrao global de acordo com uma pesquisa realizada com organizacdes norte-
americanas, no final da década de 1990. E possivel fazer uma relacdo dessas
competéncias com as sete pressdes pela criacdo de novas competéncias citadas
por Marcondes (2008).

Negécios e resultados permeiam todos os quadros relacionados pela autora.

Destaque para a expressao “pressao” na terceira coluna.



PRESSOES PELA

COMPETENCIAS SINTESE CRIACAO DE
BASICAS NOVAS
COMPETENCIAS
Aprendendo a E o desenvolvimento da habilidade de analisar Disponibilidade de
situacdes ligadas ao negécio da empresa, recursos

aprender

questiona-las, pensar criativamente em
oportunidades e menos em problemas. As fontes
desse aprendizado sdo bastante variadas, mas as
mais importantes s&o os colegas de trabalho, os
clientes e os fornecedores.

Comunicacao e
colaboracédo

Compreende o desenvolvimento de competéncias

de trabalhar em equipe, pois ha muito desapareceu

o “homem ilha”, aquele que tudo sabia e mandava
em todos. O trabalho compartilhado possibilita o
desenvolvimento da colaboracdo que aumenta a
velocidade do aprendizado do grupo de colegas.
Para que isso ocorra, é indispensavel haver uma

ampliacdo da habilidade de comunicacéo que deve

se estender também para o relacionamento com os
clientes, fornecedores e outros niveis hierarquicos

da empresa.

Poder da informacéo

Raciocinio criativo
e resolucédo de
problemas

E talvez a competéncia que tenha sido mais
enfatizada com o advento da empresa atual, que
teve a sua estrutura hierarquica reduzida e a
mudanca de uma cultura paternalista para outra de
maior autonomia, na qual os funcionarios tém de
assumir cada vez mais riscos. Com a velocidade
com que as necessidades mudam nos mercados
do negécio, ha uma pressao para que as decisdes
sejam tomadas cada vez mais nos locais onde
ocorre a producado do bem ou do servico e a sua
venda.

Organizagdo mais
agil e flexivel

Conhecimento da
tecnologia

E a competéncia para utilizar os meios e recursos
oferecidos pela intranet e a internet, de maneira a
aumentar a eficacia da comunicagédo dentro da
empresa e entre as equipes de trabalho, tanto no
ambito local como no global. As habilidades aqui
compreendidas sdo importantes para a gestéo do
conhecimento, pois os dados e informacdes de
natureza explicita sdo disponibilizados para
consulta. Aqueles que sabem como “navegar pelo
conhecimento” sdo os que conseguem os melhores
desempenhos e ampliam e consolidam a sua
lideranca.

Novas tecnologias

Conhecimento de
negocios globais

Compreende o chamado “tino comercial’ e as
habilidades técnicas do estrategista de negoécios.
Hoje ndo é mais suficiente conhecer as
necessidades de clientes e consumidores, a cultura
do ambiente do trabalho e os processos
empresariais locais, mas, por exemplo, saber fazer
negoécios com chineses, sul-coreanos e com 0s
latino-americanos, que, apesar das proximidades,
sdo bem diferentes dos brasileiros,

Internacionalizagéo
dos negocios

Desenvolvimento
de lideranca

E a competéncia de desenvolver novas visées do
negoécio e buscar o comprometimento das demais
pessoas para a sua realizacdo, de maneira
compartilhada com as visdes maiores da empresa.
O que se busca sao resultados palpaveis e

Foco na qualidade
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exercicio da lideranga no ambiente real do negécio

mensuraveis obtidos pelas pessoas com o

da empresa.
Autogerenciamento Compreende a iniciativa e pré-acéo do funcionario
da carreira em busca do seu crescimento pessoal e Novos arranjos
profissional. A empresa do alto padrao oferece competitivos

empreendedoras, observando que melhor se utiliza

reengenharia, downsizing, organizacao enxuta, que

gerentes a assumirem uma lideranca mais objetiva

gue havia sido praticado até entdo. A conseqiéncia

estimulos e oportunidades de ampliacdo do
conhecimento sobre o negécio, bem como do
desenvolvimento de habilidades gerenciais e

disso. Obviamente, os mais bem-sucedidos séo

agueles que demonstram maior interesse no seu

auto-desenvolvimento. Essa competéncia € uma
das consequéncias dos processos de

estiveram em evidéncia na década passada, que
achato a estrutura das organizacdes obrigando os

e com uma amplitude de atuacdo muito maior do
natural foi a reducdo de postos de geréncia com a

exigéncia bem maior de qualificacéo para os
cargos remanescentes.

Quadro 3: Competéncias basicas e pressfes pela cria  ¢cdo de novas competéncias
Fonte: Adaptado de Meister (2005) e Marcondes (2008)

7

Para Eboli (2004, p.48), “a universidade corporativa é um sistema de

desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias” e

tem como objetivo a cultura da aprendizagem continua de acordo com a estratégia

da organizagéo.

Meister (2005, p.30-59) apresenta dez objetivos e principios que moveram as

universidades corporativas a promoverem a educacdo e treinamento para se

atualizarem, organizacdes e profissionais em todos os niveis, e assim acompanhar

as mudancas tecnoldgicas:

1. Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem
sustentagdo as questdes empresariais mais importantes da
organizacdo. Desta forma vincula a aprendizagem as necessidades
estratégicas da empresa;

2. Considerar o modelo da universidade corporativa um processo
e ndo um espaco fisico destinado & aprendizagem;

3. Elaborar um curriculo que desenvolva a cidadania corporativa
(valor, crenca e cultura da empresa), proporcionar uma estrutura
contextual da empresa (conhecimento do contexto do qual a
empresa opera) e criar competéncias basicas entre os funcionarios
no ambiente de negdcios, as quais sustentam e ajudam a definir a
vantagem competitiva da empresa;

4, Desenvolver toda a cadeia de valor, incluindo clientes,
distribuidores, fornecedores de produtos terceirizados e comunidade
desenvolvendo um sistema integrado de aprendizagem que
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possibilita o engajamento destes atores na criacdo continua de
oportunidade de aprendizagem e desenvolvimento;

5. Mudar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios
formatos de apresentacdo da aprendizagem, indo além da criacéo de
oportunidades de aprendizado na sala de aula ou até mesmo no
computador. O compromisso com a aprendizagem nas
Universidades Corporativas € de ajudar individuos e equipes de
funcionarios a desenvolver a capacidade de aprender. Isto significa
fazer experiéncias com ferramentas e técnicas que ndo pertencem
ao perfil do instrutor tradicional;

6. Envolver os lideres com o aprendizado com o objetivo de
promover a cultura da aprendizagem continua e a transformacéo da
organizacao;

7. Passar do modelo de financiamento corporativo para fonte de
recursos proprios. Esta estratégia de financiamento via pagamento
por servicos requer das unidades de negdécio a remuneracdo pelos
servicos das universidades corporativas em lugar de alocar esse
valor entre as despesas indiretas da corporacao;

8.  Assumir um foco global no desenvolvimento de solu¢des de
aprendizagem visando ser modelo de instituicdo. Para isso foi
necessario compreender as necessidades dos clientes mais
sofisticados e satisfazer ou até mesmo superar essas expectativas;
9.  Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos
investimentos. Avaliar resultados no modelo de universidade
corporativa é muito mais que realizar um levantamento dentro de
uma escala de seis a nove meses apo6s a conclusédo do treinamento.
E fazer o acompanhamento de cada funcionario entendendo qual foi
a contribuicdo dele para a organizagdo durante até cinco anos. A
meta € avaliar o resultado da experiéncia de aprendizagem Ja com
avaliacdo dos investimentos cada organizacdo tem desenhado seus
proprios modelos de avaliacdo, devido a intensificagdo do movimento
para reportar o capital intelectual da organizacdo levando em
consideracao os seus principais indicadores;

10. Obter vantagem competitiva e entrar em novos mercados, ou
seja, 0 uso de um compromisso da organizacdo com a educacao
como meio de obter novos clientes e entrar em novos mercados. A
intencdo das organizacdes é com o desenvolvimento da cadeia de
valor gerar participacdo e conseqiientemente torna-los consultores
com o objetivo de aconselhar os clientes em areas que variam,
abrangendo desde qualidade e educacdo de funciondrios até
produtividade e inovacgéao.

A busca por uma cultura corporativa que contemple todos esses aspectos, no
entanto, parte de uma perspectiva dos dirigentes, pois esses imaginam uma coesao
grupal como se o mundo das organizacdes possibilitasse uma homogeneidade de
interesses. (BARBOSA, 2001; FREITAS, 2007)

3.4 O PROCESSO DE MUDANCA
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A “construcao” de uma universidade corporativa abrange a concepcao de uma
intervencao organizacional e deve ser planejada, numa perspectiva objetivista, como
um processo de mudanca. Como envolve mudancas significativas por se tratar de
um modelo que envolve, a cadeia de valor precisa considerar as diversas variaveis
existentes, como por exemplo, a necessidade de novos comportamentos,
conhecimentos e habilidades, além de novos processos e eliminacdo e/ou inclusédo
de novas atividades (MEISTER, 2005; EBOLI, 2004; ALLEN, 2002).

Para Meister (2005), a universidade corporativa ndo surgiu simplesmente
como uma nova forma de contratagcdo de um bom instrutor, de contratacdo de
ferramentas interessantes ou de denominar o0 setor de treinamento e
desenvolvimento das organizacfes, mas sim para desenvolver os funcionarios de
todos os niveis e suas respectivas qualificacdes. O que muda, segundo a mesma
autora, € que a aprendizagem ¢€ transferida do setor de treinamento e
desenvolvimento para toda a rede organizacional (comités de aprendizagem e
conselho consultivo).

Os lideres empresariais compartilham o tipo especifico de aprendizagem para
que os funcionarios tenham sucesso no desenvolvimento do trabalho. E
desenvolvida para a cadeia de valor, ou seja, tanto para funcionarios, clientes,
fornecedores mais proximos e a comunidade (MEISTER, 2005; EBOLI, 2004;
TEIXEIRA, 20001).

As mudancas nos modelos de gestdo de pessoas nas organizacbes sao
evidenciadas. Os setores de treinamento e desenvolvimento, de acordo com Eboli
(2004) e Meister (2005), atuavam tradicionalmente como anotadores de pedidos de
treinamento, sendo que as divisdes internas apontavam as necessidades de
treinamento e estes buscavam externamente acOes para atender as necessidades
apontadas. Acompanhavam o desenvolvimento da atividade e avaliavam se atendia
ou ndo o que foi contratado, isto era desenvolvido dentro de uma sala de aula
(MARCONDES, 2004). A atividade tinha inicio e fim bem definidos. Para melhor
compreensao das implicagcbes dessa mudanca, Eboli (2004) e Meister (2005)
apresentam as principais caracteristicas de um departamento de treinamento e

desenvolvimento tradicional e de uma universidade corporativa.
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Setor de T&D oo ::> Universidade Corporativa

Prédio Aprendizagem disponivel
sempre que solicitada — a

gualquer lugar, a qualquer hora

Atualizar qualificacbes Desenvolver competéncias
béasicas do ambiente de

negocios

Aprender ouvindo Aprender agindo

Funcionérios internos Equipe de funcionarios, clientes

e fornecedores de produtos

Gerentes seniores internos e
um consorcio de professores
universitarios e consultores

Professores/consultores
externos

Processo continuo de
aprendizagem

Evento Unico

Desenvolver o estoque de META Solucionar problemas
qualificacdes do individuo empresariais reais e melhorar
0 desempenho no trabalho

Figura 2 — Caracteristicas do Setor de Treinamento e Desenvolvimento e de Universidade
Corporativa
Fonte: Meister (2005)

Para Meister (2005, p. 23), as mudancas mais significativas observadas
partem do treinamento para a aprendizagem organizacional. E essas mudancas sao
as mais significativas porque proporcionam maior impacto nas organizagbes. A
autora (2005, p. 23) afirma ainda que “a visdo é criar uma situacdo que permita aos
participantes discutir problemas comuns e comecar a soluciona-los por meio da
aprendizagem coletiva”.

Elementos de mudanca Universidade
Corporativa
Reativo

Organizagéo Fragmentada e Coesa e Centralizada
Descentralizada
Tético

Endosso/Responsabilidade Pouco/Nenhum Administracao e
Funcionarios

Instrutor

Responsabilidade Diretor de treinamento Gerentes de unidades de
negocios

Publico-alvo
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amplo/profundidade
limitada

Inscricbes Abertas Aprendizagem no
momento certo

Aumento das qualificacdes

profissionais

Func&o administrativa Unidade de negécios

“Vé& para o treinamento”

Marketing Ditado pelo T&D Venda sob consulta

Quadro 4: Principais mudancas de Treinamento para A
Fonte: Adaptado de Meister (2005) e Eboli (2004)

prendizagem Continua

Universidade corporativa e o setor de treinamento e desenvolvimento sao
unidades que apresentam mais similaridades do que distin¢gdes. A principal diferenca
refere-se ao foco do trabalho, sendo que a universidade corporativa orienta seus
esforcas segundo a estratégia empresarial, e o setor de treinamento e
desenvolvimento se preocupa com a melhor capacitacédo da forga do trabalho de um
determinado setor.

Meister (2005) e Eboli (2004) apresentam cinco forgcas que sustentam o
aparecimento das universidades corporativas como instrumento de mudanca cultural

nas organizagoes.

FORCAS SUSTENTACAO

1. OrganizagGes flexiveis A emergéncia da organizagéo nao-hierarquica,
enxuta e flexivel, com capacidade de dar
respostas rapidas ao turbulento ambiente
empresarial.

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

3. Rapida obsolescéncia do conhecimento A reducéo do prazo de validade do
conhecimento associado ao sentido de
urgéncia.

4. Empregabilidade O novo foco na capacidade de

empregabilidade/ocupacionalidade para a vida
toda em lugar do emprego para toda a vida.

5. Educagéo para estratégia global Uma mudanca fundamental no mercado da
educacao global, evidenciando-se a
necessidade de formar pessoas com visao
global e perspectiva internacional dos
negocios.

Figura 3 - Forcas que sustentaram o surgimento das Universidades Corporativas
Fonte: Adaptado de Meister (2005) e Eboli (2004)

Meister (2005), uma vez mais, aponta para a universidade corporativa como

valor instrumental. Para a autora, essas forcas sinalizam para uma vantagem
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competitiva sustentavel das organiza¢gbes que € o compromisso com a educacao e o
desenvolvimento dos funcionarios. Como veiculo para ganhar vantagem competitiva
no mercado, as organizacbes fizeram das universidades corporativas um
complemento estratégico para educar além dos funcionarios, os parceiros, clientes,
fornecedores mais proximos e a comunidade. A meta dessas organizacbes é
sustentar esta vantagem competitiva inspirando um aprendizado permanente e um
desempenho excepcional.

Com o objetivo de manter a sustentabilidade, as organizacfes criaram uma
equipe responsavel pelo gerenciamento da mudanca dentro do projeto de
universidade corporativa. Segundo Mundim (2004, p.132), essa acdo tem como

objetivo:

[...] fazer com que os profissionais conhecam o projeto; entendam os
principais objetivos; compreendam as vantagens explicitas e
implicitas, tanto para a organizagdo quanto para ele préprio como
profissional; sejam comunicativos no tempo e conteudo corretos
sobre o desenvolvimento do projeto; visualizem o que vai mudar no
seu dia-a-dia (avaliacdo, remuneracdo, carreira) e, por final,
corporativa como seu aliado para desenvolvimento profissional.

As organiza¢gbes declaram publicamente que o aprendizado tem sua
importancia como vantagem competitiva. Segundo Prahalad & Hamel (1990), esta
abordagem tende a considerar a administracdo estratégica como um processo de
“aprendizado coletivo”, que visa desenvolver e explorar as competéncias distintas,
dificeis de serem imitadas, propiciando vantagem competitiva para as organizacoes.

O carater funcionalista da universidade corporativa predomina. Autores como
Meister (2005) e Allen (2002) consideram as universidades corporativas como
alavancas da mudanca cultural. O uso da tecnologia € compreendido como uma
ferramenta para acompanhar a necessidade da velocidade de disseminacao do
conhecimento (MEISTER, 2005; ALLEN, 2002).

3.5 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E AS PRATICAS POSSIVEIS

Marcondes (2004) sintetiza a atuacédo das universidades corporativas a partir

do entendimento sobre o seu funcionamento em palavras-chave como objetivos do
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negécio, aprendizagem e resultados. Um tripé basico no qual se assenta a

universidade corporativa.

Ofailgala aesdely

APTENdIZagem — hESUILauos

Figura 4 - Tripé de Sustentacé@o da Universidade Cor  porativa
Fonte: Marcondes (2004)

A palavra de maior amplitude € a que se refere aos objetivos do negocio. A
esséncia da atuacdo da universidade corporativa esta voltada ao publico interno e
externo; e é a aprendizagem que deve ajudar a criar e desenvolver competéncias
diferenciadas e sustentaveis sintetizada na palavra resultados.

Gaulejac (2007, p. 290) ressalta que a “racionalidade instrumental € uma
negacdo do humano”, e os individuos, nessas circunstancias, ndo considerados
como sujeitos. Imaginar as universidades corporativas a partir de concepcdes de
negocios e resultados deixa margem para criticas e davidas se o conceito de
universidade pode ser efetivamente adotado. O aspecto de universalidade deixa de
existir para que resultados focados e negdécios exclusivos predominem.

Ora, competéncia e resultados definem a esséncia da concepgédo de
universidade corporativa e afastam qualquer ilusdo que envolva uma perspectiva
humanista de crescimento do individuo no ambiente organizacional.

As universidades corporativas, para Meister (2005), ndo se identificam como
um campus fisico, com salas de aula, corpo docente, mas como um processo, no
qual funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos em um aprendizado continuo e
permanente para melhorar seu desempenho no trabalho.

Algumas organizacbes adotam espacos fisicos, mas com o objetivo de

compartilhar as melhores praticas entre todos os niveis de sua forca de trabalho.
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Independente da existéncia de um espaco fisico ou ndo o foco saiu da sala de aula e
voltou-se para um processo de aprendizagem, sendo que a prioridade é entrar em
contato com o conhecimento da organizacdo como um todo (BARLEY, 2002).

Apesar das universidades corporativas terem finalidades semelhantes, suas
praticas, formatos e tamanho séo diferentemente significativos. Cada organizacéo
define o seu modelo. Existem aquelas que atuam internamente e sdo mantidas pela
propria organizacdo que as criou, como aquelas que prestam servicos para a
comunidade em geral e precisam de sua auto-sustentacdo (MARCONDES, 2008).

Afinal, cada organizacao apresenta especificidades a partir de seus processos
internos, ou seja, uma dimensdo institucional propria. As organizagfes sao
constituidas por um conjunto de relacées humanas, de grupos, de poderes e de
relacbes que proporcionam culturas proprias independente do ramo de atividade ou
do setor econémico especifico (SAINSAULIEU; KIRSCHNER, 2006).

No entanto, embora elas difiram em seus aspectos superficiais, tendem a
organizar-se em torno de principios e objetivos semelhantes, “tornar-se uma
instituicdo em que o aprendizado seja permanente” (MEISTER, 2005, p.30). O
entendimento comum € de que a disseminagdo desse conhecimento, respeitando-se
as especificidades organizacionais, proporcione a conexao entre as organizagoes

gue buscam institucionalizar as iniciativas envolvendo as universidades corporativas.

3.5.1 O Processo de estruturacao das Universidades  Corporativas

A estruturagdo de universidades corporativas com as caracteristicas de
recursos estratégicos é recente nas organizagcdes (AGUIAR, 2006; MEISTER, 2005).
Segundo Meister (2005, p.67-88), o processo de estruturacdo da universidade
corporativa passa por varias fases. E interativo, leva em média 18 meses para se
estruturar e dez componentes sao fundamentais para que o projeto esteja ligado ao
desempenho e seja relevante para 0os negdécios. Para ndo correr risco no projeto, as

organizacdes investem tempo e recursos em cada etapa:

Formar um sistema de controle;

Criar uma visao;

Recomendar o alcance e a estratégia de obtenc¢éo de recursos;
Criar uma organizacao;

|dentificar interessados;

Criar produtos e servicos;

ogkwnNE
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Selecionar parceiros de aprendizagem;
Esbocar uma estratégia de tecnologia;
Criar um sistema de avaliacao;

0. Promover a comunicacgéo constante.

B oo~

A prescricdo, portanto, estd uma vez mais presente nas propostas que
envolvem a institucionalizacdo das universidades corporativas. O que era para ser
um processo cognitivo dos grupos sociais no contexto organizacional, apresenta-se
como uma sequéncia bem planejada de etapas que terdo efetividade, ou ndo, de
acordo com a racionalidade gerencial.

Respeitando essa concepcédo de organizagdo, Aguiar (2006) apresenta o
resultado de sua pesquisa sobre a estruturacdo de universidades corporativas nas
organizacdes no Brasil. Por meio de um gréafico, o autor mostra 0 numero acumulado
por ano de criacdo, no periodo entre 1985 e 2006. Conclui que, aproximadamente,

50% das iniciativas registradas ocorreram no periodo entre 2000 e 2006.
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Figura 5 - Nomero acumulado de unidades de universi  dades corporativas por ano
Fonte: Aguiar (2006)

Aguiar (2006) ainda complementa apresentando o resultado do estagio de

desenvolvimento das universidades corporativas no ambito de cada organizagéo.
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ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DAS ATIVIDADES DE RESULTADOS
UNIVERSIDADES CORPORATIVAS NAS ORGANIZACOES

Fase de planejamento, para inicio efetivo das opera¢cdes em futuro 7,3%
préximo

Atividades iniciadas, em fase de estruturacédo e consolidacéo 9,7%
Atividades em andamento, voltadas mais para a capacitacdo dos 2,4%
colaboradores atuantes nos niveis operacionais

Atividades em andamento, voltadas para a capacitacdo dos 9,7%

colaboradores atuantes, tanto nos niveis operacionais quanto nos de
geréncia média (nivel tatico)

Atividades em andamento, consolidadas, voltadas para a capacitacédo 31, 7%
de toda a organizacao nos niveis operacional, tatico e estratégico
Desenvolve também atividades que tem como publico-alvo 39%

fornecedores, clientes e comunidade externa

Quadro 5: Estagio de desenvolvimento das Universida  des Corporativas
Fonte: Adaptado de Aguiar (2006)

Diante dos resultados mencionados, Aguiar (2009) conclui que 70% das
universidades corporativas no Brasil sdo consideradas consolidadas por seus

gestores, mas

[...] levando em conta também as iniciativas que se encontram em
fases mais iniciais de sua implantacdo, admite-se, em bases mais
realistas que, do total de universidades corporativas descritas nha
pesquisa, aproximadamente 50% sdo funcionais efetivamente
consolidadas, enquanto as demais se encontram em estagios distintos
do processo de consolidacdo (AGUIAR, 2009, p.47).

Barley (2002), no entanto, afirma que as diferentes estruturas que
universidades corporativas sao resultados da cultura dominante na organizagao, da
hierarquia e da lideranga. Para a autora, estruturar uma universidade corporativa
requer o conhecimento da cultura organizacional. Cada universidade corporativa
deve corresponder a singularidade de cada organizacdo, considerando que cada
organizacdo € Unica, e estruturas que funcionam para uma organizagdo podem néo
funcionar para outra.

Neste caso, as generalizagbes ou pesquisas como esta, podem comprometer
o efetivo balanco das iniciativas identificadas como universidades corporativas.
Afinal, qual o entendimento, de fato, que gestores detém sobre o entendimento de

universidade corporativa?
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3.5.2 Os programas de Aprendizagem nas Universidade s Corporativas

A universidade corporativa tem como premissa formatar seus programas
formais de aprendizagem de forma a dar conta de treinar todos os niveis de
funcionarios das organizacdes. Meister (2005, p. 90) afirma que “uma importante
meta de tais programas é desenvolver entre os funcionérios o conhecimento e as
qualificacbes necessarias para garantir a sustentacdo da competitividade geral da
empresa’.

Embora as organizacdes apresentem estruturas diferentes de universidades
corporativas, 0s programas mais importantes revelam um conjunto de temas
comuns. Eles procuram nao sé contemplar o simples estudo de habilidades técnicas,
mas também a comunicacdo dos valores e cultura da corporagao; proporcionar aos
funcionarios conhecer a empresa em relagdo a seus clientes, fornecedores e
concorrentes; e criar entre os funcionarios um conjunto de competéncias basicas de
negocios, as quais definem a vantagem competitiva da empresa (MEISTER, 2005).
Mas sera isso possivel?

Barbosa (2002) alerta para o fato de que o conceito de cultura organizacional
€ mais complexo do que os administradores concebem. O que, para 0s gestores, é
considerado cultura organizacional, pode ser compreendido, no entanto, como
cultura administrativa ou cultura corporativa. Cultura, nesse sentido, a partir da
perspectiva das ciéncias sociais, dificiimente pode ser gerenciada. Utilizar a
universidade corporativa com o0 objetivo de disseminar valores parece
descaracterizar, ainda mais, a concep¢do de um espaco de crescimento e
desenvolvimento de grupos humanos.

Por sua vez, os curriculos analisados nas universidades corporativas das
empresas mencionadas por Meister (2005) promovem o desenvolvimento dos
funcionarios em trés areas amplas, as competéncias, a estrutura conceitual e a

cidadania, que ela denomina de trés Cs.



44

AS COMPETENCIAS BASICAS DO A CIDADANIA
AMBIENTE DE NEGOCIO CORPORATIVA
e Aprender a aprender; e Valores;
* Comunicacao/colaboragéo; e Cultura;

* Raciocinio e Histoéria; e

criativo/resolucéo de e Tradicoes.
problemas;

» Conhecimento
tecnoldgico;

» Autogerenciamento da
carreira;

* Conhecimento de negdcios
globais; e

« Desenvolvimento de

liderancgas.

Quadro 6: Areas de Desenvolvimento do Curriculo das
Autor: Adaptado de Meister (2005)

Universidades Corporativa

Embora a abordagem funcionalista predomine, pelo menos as empresas
compreendem a complexidade cada vez maior do grau de profissionalizacéo exigido.
Aguiar (2006), por exemplo, registra que o trabalho estd menos focado para as
tarefas e mais voltado para as pessoas.

3.5.3 Recursos tecnoldgicos utilizados nas universi dades corporativas

As universidades corporativas estdo desafiando o0s pressupostos do
treinamento tradicional objetivando acompanhar os avangos tecnolégicos. Segundo
Meister (2005, p. 130), “elas sédo os veiculos para o desenvolvimento da
aprendizagem permanente, porque fazem experiéncias com novos métodos de
aprendizagem em sala de aula, no ambiente de negdcios, em casa ou durante 0s
deslocamentos”.

A autora apresenta uma analise de caminhos que as empresas estdo
experimentando para desenvolver alguma forma de conscientizacdo permanente

entre seus funcionarios.
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m : _
C\E/lirtﬁgf Aprendizagem Aprendizagem
via satélite multimidia
Melhorar o Desempenho
no Trabalho
Aprendizagem Tecnologias de
via internet aprendizagem
cooperativa

Figura 6 — Universidade Corporativa — Um laboratéri o de aprendizagem

Fonte: Meister (2005)

Para Meister (2005 p. 135-176), este quebra-cabeca da tecnologia tem como

objetivo representar como diferentes tecnologias conseguem atender necessidades

na aprendizagem:

A aprendizagem via satélite — comparando os métodos tradicionais,
essa modalidade permite treinar um grande nimero de funcionarios
em um periodo menor de tempo. Reduz custos de viagem de
funcionarios e o tempo que se precisa ficar afastado do trabalho,
permitindo que esses interajam em tempo real.

Aprendizagem multimidia — Ocorre através do computador de mesa,
gue emprega gréaficos, animacdo, video e &udio que facilitam a
aprendizagem. A meta é fazer com que as pessoas acessem quando
quiser.

Tecnologia de aprendizagem cooperativa — O trabalho cooperativo
incentiva um compartilhamento de conhecimento, no qual se revelam
melhores praticas na troca de experiéncias. A meta dessa tecnologia
€ de ser um centro de convergéncia em torno do qual os profissionais
do conhecimento se reunem, aprendem seu oficio e compartilham
Seu sucesso.

Aprendizagem via internet — E a criagcdo de um banco de dados de
conhecimento que permite aos trabalhadores comunicar e
compartilhar informacdes e conselhos virtualmente pela internet. O
objetivo da Web para a educagcdo da forca de trabalho e a sua
capacidade de personalizar experiéncias de aprendizagem de acordo
com as necessidades e preferéncias de cada um. E um ponto de



46

encontro onde colegas compartilham experiéncias de sucesso, fazem
guestionamentos e armazenam ferramentas e dicas.

Campus Virtual — Embora a aprendizagem via web é a ferramenta
tecnoldgica mais utilizada, o campus virtual € a proxima oportunidade
para que uma comunidade de alunos possa estudar pro meio da
tecnologia, sem precisar deixar seu local de trabalho. O campus
também é desenvolvido pela internet, mas com uma diferenga: os
programas do campus virtual sdo oferecidos sob medida, isto €,
voltados para aquele aluno, como se fosse um campus tradicional,
mas sem um espaco fisico, sem possuir as grandes turmas, sem ter
exames por semestres e sem ser voltado apenas a uma populagéo.

Considerando as modalidades de aprendizagem, Aguiar (2006) afirma que se
atribui maior importancia a educacao presencial em relacdo a educacédo a distancia
e a educacdo semipresencial. Tal fato pode ser atribuido a discriminacdo de
algumas organizac¢des, concursos e instituicdes de ensino aos alunos formados por
meio da Educacéo a Distancia — EAD apesar das Leis de Diretrizes e Bases — LDB
defender a igualdade entre o sistema de ensino a distancia e o presencial.’

Aguiar (2006, p.52-53) classifica os recursos tecnoldgicos utilizados nas

universidades corporativas em trés categorias de frequéncia de uso:

a) Recursos de grande importancia:

. Midia impressa: tal como livros, apostilhas, folhetos, etc.

. Computador com apoio de recursos de multimidia

b) Recursos de média importancia/ média frequiéncia de uso:

. Redes intranet.

. Redes (internet) com apoio de ambientes virtuais de
aprendizagem (AVA).

¢) Recursos de baixa importancia/ baixa frequiéncia de uso

. Um conjunto de diferentes midias simultaneamente (ex:
internet, videoconferéncia, CD).

. Videoconferéncia e audio-conferéncia.

5 . - . .. . .

A EAD, durante muito tempo, foi vista com suspeita, visdo que ainda permanece em alguns paises,
principalmente naqueles em que o sistema ndo € conhecido pela maioria da populagdo, segundo
Anne Diretora da Open University UK no seu discurso no 14° CIAED (Congresso Internacional ABED
de Educacao a Distancia), realizado no dia 15 de setembro de 2008, em Santos (SP). Na opinido
dela, o progresso do ensino sé é garantido por meio de um processo rigoroso de avaliacdo. "Uma
metodologia que precisa ser ainda mais intensa do que a utilizada no ensino convencional, para que
os dados falem por si sé e para que os desinformados possam reconhecer a EAD como uma
modalidade de ensino tao eficaz quanto a modalidade presencial”.
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. Conteudos e orientag@es disponibilizadas em CD Rom.
. Conteudos e orientag@es disponibilizadas em DVD.
. Tele-aulas e tele-cursos.

Aguiar (2006, p.52-53) conclui:

[...] os recursos tecnoldgicos mais freqientemente utilizados séo
compativeis com o predominio da modalidade de aprendizagem
presencial e com a reduzida importdncia das empresas
especializadas em EAD como geradoras de conteldos para as
diferentes atividades no ambito da Educacdo Corporativa. H4, pois,
indiscutivelmente, um uso ainda reduzido de recursos tecnolégicos
mais sofisticados e capazes de imprimir niveis mais elevados de
eficiéncia no desenvolvimento das atividades de EC.

3.6 EXPERIENCIAS EDUCACIONAIS EM AMBIENTES CORPORATIVOS

De acordo com Meister (2005), ha estimativas recentes de inumeras
empresas norte-americanas que criaram universidades corporativas para satisfazer
as caréncias de conhecimento de seus empregados. Ap6s a General Electric
Crotonville, a Motorola University e a Disney University, essa tendéncia atingiu
diversos setores de atividade e empresas de todo porte.

Conforme Souza (2000) e Meister (2005), a implantacdo universidades
corporativas nos Estados Unidos e no Brasil se encontra em franca evolugao e
expansdo. Esses programas integram a estratégia empresarial dos mais variados
setores, desde a industria do entretenimento, como a Disney, passando por bancos
e outras instituicdes financeiras, como o BankBoston e o HSBC, até o segmento de
seguros saude como a AMIL. Empresas de alta tecnologia caminham a passos
largos nesse sentido. Todas utilizam o modelo de universidades corporativas ou no
formato de universidades virtuais.

Eboli (2004) destaca que o Brasil é o pais mais avancado em iniciativas de
universidades corporativas na América do Sul e apresenta numeros significativos. A
empresa de seguros de saude AMIL iniciou seu programa de Universidade
Corporativa em 1989 e ja formou 500 executivos. O HSBC (banco sucessor do
Bamerindus) deu inicio ao seu programa no principio dos anos 90 e possui parcerias
com varias Universidades tradicionais brasileiras. O BankBoston do Brasil investiu
R$ 3 milhdes na construcdo e estruturacdo de sua Universidade. Eboli (2004, p.70)
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apresenta as principais experiéncias de sucesso: Educacao corporativa do Senac —
SP, Rede estratégica das UCs criada pela Confederacdo Nacional das Industrias,
UniDistribuicdo uma iniciativa do ABGroup, Universidade Virtual do SESI (UniSesi),
Universidade Abramge, da Associacdo Brasileira de Medicina em Grupo,
Universidade de Alimentos (UAL) no Parand, Universidade Secovi promovida pelo
Sindicato das Empresas de Compra e Venda, Locacdo e Administracdo de Imoveis
Residenciais e Comerciais de Sdo Paulo, e Universidade Sebrae de Negdcios
(USEn) em Porto Alegre.

Essas principais experiéncias, de acordo com Eboli (2004, p. 71), tém

objetivos comuns:

» 0 desenvolvimento das competéncias criticas com o objetivo de
aumentar o padrdo de desempenho do setor de atividade;

» a formacéo de profissionais competentes para gerar o sucesso do
setor e das empresas componentes de toda a sua cadeia produtiva;
 ser um polo de irradiacdo de conhecimentos a empresas
componentes de toda a sua cadeia produtiva;

* propagar crencas e valores do setor de atividade (cultura setorial) e
de seu ambiente dos negécios;

 aumentar o valor de mercado das categorias profissionais
envolvidas.

O entendimento sobre o funcionamento de universidade corporativa € recente
em nosso pais. Poucos eventos acontecem com o objetivo de promover um
compartilhamento de experiéncias empresariais possibilitando uma divulgacdo do
conceito e da pratica deste modelo de educacédo continuada. A partir do momento
que ocorrer uma divulgacdo do conceito e da prética de educacdo corporativa
criando uma relacdo entre a academia, organizagdes e setor publico, é provavel que,
de acordo com os autores citados, haja uma maximizacdo das potencialidades de

universidades corporativas no Brasil.

3.7 DIFICULDADES E LIMITACAO PARA IMPLANTACAO

Podemos observar que no decorrer deste trabalho o modelo de universidade
corporativa sugere, desde que dissociado de concepgOes exclusivamente

utilitaristas, resultados promissores. Mas quando uma organizacdo decide implantar
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a universidade corporativa essa mesma organizacdo esta propondo uma mudanca
na aprendizagem corporativa e toda mudanca deve proporcionar cuidados nem
sempre conhecidos pelos administradores. As abordagens prescritivas levam os
gestores a compreenderem as organiza¢cfes a partir de uma perspectiva reguladora
e pratica, cujas ferramentas de gestdo produzirdo algo ordenado, coeso e
harmonioso (MORGAN, 2007).

Aguiar (2006, p.57) aponta as maiores limitacdes e dificuldades levantadas
pelas organizacbes em sua pesquisa para implantacdo das universidades

corporativas:

e Auséncia de uma politica institucional consistente voltada para
EC;

» Auséncia de legislacdo especifica, no que tange a
regulamentacao das atividades de EC,;

e Auséncia de uma postura institucional francamente favoravel em
relac@o ao custo beneficio da EC;

» Auséncia/ Deficiéncia de infra-estrutura (telecomunicacdes/
softwares/ metodologias);

e Auséncia de fontes de recursos externos para atender as
necessidades de financiamento;

» Auséncia de especialistas fora da institui¢ao;

« Auséncia de especialistas na instituicao.

Alguns cuidados fundamentais, como a falta de envolvimento dos funcionarios
e da alta administracdo no projeto, a auséncia de estratégia definida, a rivalidade do
relacionamento com as universidades tradicionais e as instituicbes de ensino
profissional, a existéncia de recursos financeiros minimos para implementacéao, a
falta de eficiente e continuo sistema de comunicacdo do novo modelo e a falta de
adaptacdo do projeto a realidade da empresa, devem ser tomados para que o
processo de mudanca ndo deixe de ser efetivo (EBOLI, 2004, MEISTER, 2005;
CARVALHO, 2001).

Carvalho (2001, p.168) afirma ainda que “assim como prédios de empresas e
industrias abandonadas que ndo acompanharam as mudan¢as no ambiente a sua
volta, os campi e os projetos de UC podem se tornar verdadeiros elefantes brancos
para suas empresas, se ndo forem bem administrados”.

Mas sempre restardo duavidas. Afinal, o que o0s gestores entendem por
universidade corporativa, se 0s proprios autores, que sao a principal referéncia da
literatura, abusam das abordagens prescritivas?
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3.8 OS MODELOS DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA DESENVOLVIDO POR
BARLEY

A partir da década de 1980, o discurso envolvendo a area de recursos
humanos passou a enfatizar a necessidade do setor de treinamento estar
sintonizado com as estratégias organizacionais e suas praticas de negocios
corporativos. Houve igual entendimento, de acordo com Barley (2002), de que a
estrutura de uma universidade corporativa poderia ser afetada pela cultura
organizacional, as hierarquias estabelecidas e os estilos de lideranca. As melhores
estruturas de universidades corporativas sao aquelas que se harmonizam com as
iniciativas e influéncias internas da organizacdo, espelhando a cultura
organizacional. Ressaltando que as universidades corporativas sao estratégicas na
medida em que s&o planejadas e modeladas para cumprir a missao da organizacao,
a autora explora diversos tipos de estruturas de universidades corporativas.

Com o objetivo de melhor categorizar o entendimento sobre universidades
corporativas, trataremos na sequéncia deste trabalho de dois grandes eixos dessas
estruturas que sdo o alinhamento corporativo e a organiza¢do do conteudo, ou seja,
o desenvolvimento de uma estrutura ou a imagem visual de como o contetudo e o
funcionamento de uma universidade corporativa deve ser organizado.

A tipologia envolvendo estruturas de universidades corporativas sugeridas por
Barley (2002) apresentam-se a partir dessas possibilidades de arquitetura

organizacional.

3.8.1 Alinhamento corporativo

A posicao da universidade corporativa dentro da estrutura da organizagéo é
um dos primeiros fatores a ser considerado quando se seleciona a forma ou o
modelo de qualquer universidade corporativa. Existem trés pontos citados por
Barley, em que uma universidade corporativa pode alojar-se: diretoria executiva
(abordagem top-down); departamento de recursos humanos (abordagem lateral);
unidade de negécios (abordagem do esforco de base). Dentro da estrutura
organizacional, o lugar onde ela € incubada e a partir do qual € lancada tem impacto
direto sobre o quédo mais rapido a universidade € aceita, adotada e implementada na
organizacdo (BARLEY, 2002).
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3.8.1.1 Na Diretoria Executiva: abordagem top-down

Para Barley (2002), essas sdo as universidades corporativas que tem origem
e desenvolvimento no nivel estratégico. Normalmente desfrutam do envolvimento e
da atencdo dos principais dirigentes, os quais desempenham um papel estratégico
na determinacdo de como a aprendizagem deve ser orientada e integrada em toda a
organizacao.

Ainda segundo Barley (2002), as universidades corporativas que adotam esta
estrutura sdo estrategicamente posicionadas para ter impacto mais rapido na
organizacdo. Nesta abordagem o desafio é obter o comprometimento dos
funcionarios porque eles podem apenas perceber como mais um modismo que pode
ser substituido por outro a qualquer momento e normalmente funciona melhor para
organizacées em que 0s empregados respeitam as iniciativas dos executivos e
seguem a visdo da lideranga, pois essa demanda uma lideranca carismatica que
esteja em sintonia com as atitudes dos empregados bem como com a cultura
organizacional. A autora ndo recomenda que este alinhamento ocorra em

organizacdes com grande gap entre a lideranca e a forca de trabalho.

3.8.1.2. Em Recursos Humanos: abordagem lateral

Este é o lugar mais comum para as universidades corporativas se alojarem.
Neste posicionamento, elas precisam reportar-se ao diretor ou gestor da area de
recursos humanos que, segundo Barley (2002), podem estar em um ou dois niveis
abaixo da alta administracdo da organizacao.

Ao contrario da abordagem top-dow, em que a universidade corporativa esta
alojada no mais alto nivel dentro da organizacdo, nesta abordagem € necessario
conquistar o comprometimento da diretoria executiva com o objetivo de levar a idéia
e a iniciativa de universidade corporativa tanto para os niveis da alta administracéo
como para outras divisdes, generalizando-se o processo e criando uma “cultura” de
participacdo (BARLEY, 2002). Para alcancar o suporte lateral necessario, Barley
(2002) ressalta que é preciso desenvolver com as demais divisées da organizagado
um fluxo de comunicacdo, de parceria e de participacd0 nos cOmMpPromissos

assumidos.
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Outro desafio para ser alcancado, ainda segundo Barley (2002), € quanto a
credibilidade da area de recursos humanos. Bem ou mal, o registro dos servigos
prestados sera levado para a universidade corporativa. Os resultados dessas acbes
dependem, em grande parte, da habilidade do gestor de recursos humanos, da
equipe de mediadores e dos outros profissionais de recursos humanos que
desenvolvem ou coordenem o processo.

Portanto, essa abordagem € a mais eficaz para organizacdes que trabalham
por projetos, com equipes de facilitadores, uma vez que elas adotam o sistema de
parcerias internas. Ja ndo € um modelo recomendado para organizacfes em que as

unidades de negocio funcionam como mini-empresas dentro da organizagdo maior.

3.8.1.3 Numa Unidade de Negécio: O esforco de base

Barley (2002) explora um terceiro local onde uma universidade corporativa
pode alojar-se que é dentro de uma unidade de negodcio. Nesta abordagem as
universidades corporativas proporcionam oportunidades de aprendizagem
exclusivamente para os trabalhadores daquele setor. As universidades que surgem
dentro de uma unidade de neg6cios devem reportar-se ao gerente ou ao diretor da
unidade. Em geral, elas emergem nessas unidades ou porque o dirigente da
organizacdo nao considera prioritario o desenvolvimento dos empregados ou, mais
comum, porque o departamento de recursos humanos é incapaz de prover
oportunidades de aprendizagem que possam atender as necessidades especificas.

Barley (2002) relata dois desafios para as universidades corporativas que
surgem dentro de uma unidade de negdécio. O primeiro € conquistar o
comprometimento da alta administracdo e das outras divisdbes da organizacdo no
caso dessa universidade corporativa ndo ter autonomia de recursos. Neste caso o
desafio é conquistar dotacdo orcamentaria. O segundo desafio é o fato dessa
abordagem de universidade corporativa conseguir contar com um gerente ou diretor
que esteja comprometido com o desenvolvimento dos empregados e desejoso de
agregar as atividades que desempenha o papel de lider desse processo de

aprendizagem.

3.8.2 Organizacao do Conteudo
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Barley (2002) aborda a organizacdo do contetdo e as fungbes dentro da
universidade corporativa. Segundo a autora, o desenvolvimento de uma estrutura ou
a imagem visual de como o conteudo e o funcionamento de uma universidade
corporativa deve ser organizado € tao critico para a aceitacdo da universidade pela
organizacdo quanto a posicdo em que ela se originou, foi lancada e sera
administrada. A maneira como o conteudo é organizado deve ajustar-se a estrutura
e a cultura da organizacdo. Para Barley (2002, p.49), “a maioria das estruturas
visuais tem alguns elementos comuns, como um curriculo basico (core curriculum),
escolas de competéncias ou unidades de nego6cios, e um segmento de
desenvolvimento executivo ou de lideranga”.

Barley (2002) aponta a aprendizagem basica como um programa de
aprendizagem que envolve competéncias, que todos os empregados precisam
conhecer para manter a empregabilidade dentro da organizacéo,
independentemente do nivel hierarquico. Assuntos mais comuns da aprendizagem
basica geralmente incluem temas gerais como exemplo, missdo e cultura,
atendimento ao cliente e temas mais especificos relacionados a linha de atuacéo da
organizagao.

As unidades de negdcios sdo areas mais especializadas do conhecimento
dentro do modelo de conteddo e, tipicamente, abrigam oportunidades de
aprendizagem que sao exclusivas de determinada unidade da organizacédo. Barley
(2002) apresenta cinco modelos de estrutura e organizacdo do conteudo de
Universidade Corporativa, sao eles: modelo do organograma; modelo do templo;
modelo da piramide; modelo da torta corporativa; e modelo do Catavento.

3.8.2.1 O modelo do organograma de Barley

Este modelo apresenta como caracteristica uma maneira simples de
categorizar o conteudo da universidade corporativa. Simples porque permite
identificar facilmente as trilhas® de aprendizagem que podem percorrer, por estarem
diretamente vinculadas as unidades em que operam. O modelo mostra uma linha

clara de desenvolvimento dos funcionarios. Ao contrario dos outros modelos que

® Utilizamos, em traducéo livre, as expressdes track (no original trilhas) para definir a nocdo de
direcdo e da seqliéncia dos passos da aprendizagem.
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analisaremos na sequéncia do trabalho, o modelo organograma nao coloca énfase
nas competéncias funcionais, mas sim na formacéo académica.

Os vérios niveis de aprendizagem dentro de cada area de especializacao sao
passos que mostram a continuidade da aprendizagem. A idéia de desenvolvimento
esta explicita, e pode ficar ainda mais fortalecida caso o diagrama seja invertido para
enfatizar justamente o movimento de “subida”. Esta expressao € usada pela autora
para identificar o desenvolvimento dos funcionarios de acordo com a aprendizagem
especificamente a formacdo escolar. Desta forma, este modelo apresentaria

melhores resultados para organizacdes que efetivem parcerias académicas.

Aprendizagem
Basica

Trilha 1 Trilha 2 A Trilha 3
Especializacdo Especializacdo Especializacdo

Nivel Nivel 1 Nivel 1
" Tiha1 (" Trilha 2 " " Tiha3d
Especializacdo ‘ Especializacdo Especializacao
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
_r Tritha 1 Trilha 2 Tnlha 3
——  Especializacdo Especializacdo Especializacdo
| Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3

Figura 7: Modelo do organograma
Fonte: Adaptada de Barley (2002)

A abordagem linear espelha o padrao de certificacdo por grau de
aprendizagem que as academias fornecem as organizacdes. Este modelo nédo
coloca énfase nas competéncias transversais e nem no desenvolvimento de
lideranca (que estdo presentes em outros modelos). O modelo também é apropriado
para uma universidade com poucas sobreposicbes em suas trilhas de

aprendizagem.

3.8.2.2 O modelo do templo de Barley
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Amplamente conhecido na area das universidades corporativas, o modelo tem
forte conexdao académica, pois é usado para retratar a educacdo superior e a
estabilidade da aprendizagem tradicional. Assim como o Modelo do Organograma,
ele retrata a hierarquia ou a sequéncia dos passos da aprendizagem. A
aprendizagem basica é a base para o desenvolvimento multifuncional que, por sua
vez, leva a aprendizagem especifica e, por ultimo, culmina com a aprendizagem

executiva ou de desenvolvimento de lideranca.

Unipape pe Necocios
Unipape pe NecOCIOS
Unipape pe Necocios
UNIDADE pE Necocios
Unipape pe NecoOCIOS

Aprendizagem Multifuncional

Aprendizagem Basica

Figura 8: Modelo do Templo
Fonte: Adaptado de Barley (2002)

O sentimento de avan¢o na aprendizagem é um resultado satisfatorio na
utilizacado deste modelo. Mas pode ter um efeito desastroso se essas expectativas
nao forem cumpridas. Se o desenvolvimento nos niveis de aprendizagem né&o for
acompanhado de um processo de promocéao, por exemplo, a escolha de um modelo
hierarquico como o do Templo ndo fara sentido. Esse modelo € uma escolha
apropriada para organizacbes com forte comprometimento de aprendizagem nas
suas unidades de negdcios, pois 0 mesmo pode ser adaptavel para organizacdes
gue estejam passando por uma fase de fusdo e de novas aquisi¢cdes. A cada nova

fusdo, um novo pilar ou uma competéncia vai sendo agregado.
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3.8.2.3 O modelo da piramide de Barley

O Modelo da Piramide € semelhante na concepcdo ao Modelo do Templo,
mas diferente na organizacdo. Como no Modelo do Templo, este modelo inclui a
idéia da hierarquia, ou seja, 0s programas basicos levam as areas mais
especializadas. Conceitualmente, o modelo mostra a aprendizagem como sendo
mais ampla na base e mais especifica a medida que a figura vai se estreitando,

finalizando com os programas executivos ou de lideranca, no apice.

Estola N
M\
Ligerss

Escola
Pi
Dirstores

Escola
P/ Gerentes

Escola
P/ Empregados N\

Escola _de Programas de LY
Aprendizagem Basica )

Figura 9: Modelo da Piramide
Fonte: Adaptado de Barley (2002)

A diferenca para o Modelo do Templo € que o da Piramide organiza a
aprendizagem em torno das categorias funcionais. Sdo desenvolvidos na Piramide
0s programas de aprendizagem especificos para uma série de categorias, como as
operacionais, gerenciais e de nivel executivo, em vez das escolas de competéncias.
O pinaculo indica uma clara sensacéo de mobilidade em direcdo ao alto. O modelo
implica que a aprendizagem e a promoc¢ao devem estar conectadas, ou seja, 0S
programas de aprendizagem sdo conectados sequencialmente, sendo cada

programa construido na base do seu predecessor, em um padrao linear.
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Esse é um conceito bastante similar ao dos modelos norte-americanos de
educacdo superior, pois emite a mensagem de que o empregado pode crescer
funcionalmente por intermédio da aprendizagem. Em outras palavras, o modelo
implica que aprendizagem e promoc&o estdo vinculadas. E apropriado para uma
organizacdo que promova os empregados com base em certos indicadores, sendo a

aprendizagem um desses indicadores.

3.8.2.4 O modelo da torta corporativa de Barley

O modelo da torta corporativa é uma maneira fluida de agrupar e formatar as
oportunidades de aprendizagem dos empregados. A aprendizagem basica
posiciona-se no centro, visualizando claramente a sua importancia. Visualmente, o
modelo permite a integragcdo rapida de novas unidades de contetdos especificos e
de novos anéis, se necessario, tornando-o adaptavel a uma organizagdo que esteja
em processo de expansao interna ou de fusdo com outras empresas. Novas
unidades de conteudos podem ser incluidas sem prejudicar as existentes e sem

violar a integridade do modelo.

o opDE DE NEGOCo y

Aprendizagem
Basica

Figura 10: Modelo da Torta Corporativa
Autor: Adaptado de Barley (2002)

O modelo de torta corporativa considera o desenvolvimento de lideranca

como sendo equivalente as outras unidades de conteudo, ou seja, um centro para o
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desenvolvimento de lideranga pode aparecer como mais uma fatia do anel externo, e
ndo como o programa do topo ou do apice dos modelos do Templo ou da Piramide.
Isso projeta uma atitude diferente, mais igualitaria com relacéo a lideranca.

As organizacbes que encorajam o0s empregados a trabalharem como
facilitadores, parceiros dos seus lideres ou aquelas que usam modelos de
rotatividade gerencial podem encontrar na Torta Corporativa um modelo apropriado
para o alinhamento do contelddo das suas universidades corporativas.

3.8.2.5 O modelo do Catavento de Barley

De todos os modelos de contetdo descritos pela autora, o do Catavento é
talvez o mais consistente e o que melhor retrata a proposta integral de uma
verdadeira universidade corporativa. Como no modelo da Torta Corporativa, a
aprendizagem basica do modelo Catavento fica no centro do circulo e é circundado
por anéis de aprendizagens multifuncionais e especificas. O que o distingue do
modelo da Torta Corporativa, porém, sdo as setas que projetam a aprendizagem

para fora do anel interno, saindo da abordagem centrada unicamente no empregado.

Aprendizagem
Basica

Figura 11: Modelo do Catavento
Fonte: Adaptado de Barley (2002)
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Esse modelo enfatiza o componente externo, uma vez que 0s programas de
aprendizagem ndo séo feitos somente para o uso interno dos empregados, mas
também externamente para uma variedade de afiliados a organizacdo, com base na
concepcao de que todos contribuem para o crescimento e a efetividade da
organizagcdo. Nesta abordagem, a autora considera como afiliados externos todos
aqueles que fazem parte do circulo de negécios das organizacbes como
vendedores, fornecedores, clientes, consumidores, filiais, as familias dos
funcionarios e a comunidade em geral.

A extensdo para 0 contexto externo torna o modelo apropriado para
organizacfes que tenham a missédo de servir a comunidade, como por exemplo, as
cooperativas e o0 governo, principalmente no nivel local, e também para as
associacfes e organizacdes com fins nao-lucrativos e pode ser usado como uma
forma de alavancar e perpetuar o espirito de colaboracdo. O modelo igualmente
ajusta-se as organizacdes formadas por variedade de parcerias de negdcios.

ApoOs a apresentacdo destes dois grandes eixos, Barley (2002) conclui que
nao importa se a organizacdo é profissional, académica, hierarquica, circular ou
progressiva, pois a estrutura de uma universidade corporativa, a imagem grafica
dela e do arranjo do conteado devem se adaptar as diferencas e as mudancas
encontradas e orientar a maneira como 0os empregados compreendem a conexao
existente entre curriculo e desempenho funcional. Algumas organiza¢cdes aproveitam
as boas praticas de outras organizacbes, mas enquanto um modelo funciona bem
para uma empresa, para outra ja pode encontrar resisténcia na ado¢do do mesmo
modelo.

A universidade corporativa pode se apresentar de diferentes formas quanto
ao posicionamento que ocupa dentro da estrutura organizacional ou quanto a
organizacdo do contetdo. Mas a forma como a organizacao escolhe e define estes
modelos deve ser flexivel o suficiente para combinar com a cultura organizacional e
garantir que estejam alinhadas com suas estratégias organizacionais, com a missao,
a visdo e os valores (BARLEY, 2002).
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4 METODOLOGIA

A segquir, serdo apresentados o método, as estratégias e etapas inerentes aos
procedimentos que dirigiram a pesquisadora para responder a pergunta e aos
objetivos da pesquisa. A pesquisa foi centrada especificamente no processo que
envolve as universidades e na percepcao de gestores de algumas das principais
organizacdes do municipio de Rio do Sul (SC).

O tema - Universidade Corporativa - segundo Garrido (2006, p.84), “é um
fendbmeno social que tem por base a aprendizagem; trata-se de um processo
inerente a complexidade do ser humano integral e de suas relagdes com o proximo e
com o0 meio ambiente”.

Desta forma, a pesquisa caracteriza-se como de natureza qualitativa, tendo
por objeto um fenémeno social, contemporaneo, de dificil quantificacdo, que
apresenta indefinicdo entre o fenbmeno e o contexto, além de multiplas fontes de
evidéncias que ocorrem no ambiente da pesquisa, visando reconhecer os problemas
e suas causas (YIN, 2001; GROULX, 2008).

A visdo qualitativa nos estudos das organizacOes reaparece no final da
década de 1960, mas, principalmente na metade da década seguinte
reconsiderando progressivamente varios postulados do positivismo convencional
(TRIVINOS, 1987; GODOI, 2007; LAPERRIERRE, 2008). Os partidarios dos
métodos qualitativos objetivavam que se apresentassem técnicas radicalmente
diferentes da quantitativa (DESLAURIERS; KERISIT, 2008). Para Goddi e Balsini
(2007, p.92), a funcdo da linguagem na perspectiva qualitativa “passa da
representacdo a acao, e o nivel de analise deixa a interioridade psiquica para se

situar na interagao”.

4.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa qualitativa tem uma forma prépria de elaborar um delineamento de
pesquisa. “Se articula em torno de axiomas, postulados, e de uma pratica que fazem
com que a pesquisa qualitativa possa pretender ocupar um lugar que Ihe é proprio,
bem como produzir resultados que somente ela consegue produzir’
(DESLAURIERS: KERISIT, 2008, p.147).
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O delineamento desta pesquisa foi de carater descritivo tendo o desing de
estudo de caso. A natureza descritiva possibilitard a familiarizagdo com os
processos de educacao continuada das organizacdes investigadas uma vez que o
estudo descritivo permite ao investigador observar, registrar, analisar e correlacionar
fatos ou fendbmenos de determinada realidade sem manipula-los. Este tipo de
pesquisa é usado com a pretensao de descrever com exatiddo os fatos e fenbmenos
de determinada realidade. Tem como objetivos a descricdo das caracteristicas de
determinadas pessoas, situacdes e acontecimentos e a descricdo de um processo
numa organizacdo. Uma de suas caracteristicas estd na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coleta de dados, tais como o0 questionario e a observacao
sistematica (TRIVINOS, 1987).

Deslauriers e Kérisit (2008,) afirmam que a pesquisa qualitativa é utilizada
para explorar determinadas questdes que dificilmente o pesquisador consegue
abordar na quantitativa. Uma pesquisa qualitativa de natureza descritiva “[...] €, a
maior parte do tempo, completa em si mesma, e ndo tem obrigatoriamente
necessidade de ser continuada por outros pesquisadores, por meio de outras
técnicas” (DESLAURIERS, KERISIT, 2008, p. 130).

A intencdo ao optar pela pesquisa qualitativa € a de descrever determinada
atividade social, ou seja, o esforco em desenvolver modelos de universidades
corporativas, conhecendo o que os atores envolvidos neste mesmo processo sabem
de forma discursiva e tacitamente (GIDDENS, 2003).

Deslauriers e Kérisit (2008 p.148) empregam uma analogia a pesquisa
gualitativa e a pesquisa tradicional com a musica, sendo a tradicional comparada a
musica européia, “em que 0 compositor apresenta um tema sobre o qual ele tece, ao

inventar variacdes melodicas”. Ja a pesquisa qualitativa é comparada ao Jazz:

[...] em que o musico, a partir de uma linha melédica comportando um
conjunto de acordes determinados, langca-se numa improvisacao
trazendo seu toque pessoal. Certamente, 0 musico ndo pode se
permitir tudo, pois ele permanece, de qualquer modo, limitado pelo
acordes que apliam seu tema, mas ele dispde, entretanto, de uma
grande margem de manobra.

O delineamento de pesquisa €, portanto, a parte escrita da pesquisa, sobre a

qual o pesquisador qualitativo se baseara a semelhanca do musico de jazz, que se
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infunde dos acordes do tema. No entanto, paralelamente, havera espaco para
acomodacg0des e improvisagao.

O estudo de caso, para Yin (2001, p.32), representa uma maneira de se
investigar um topico empirico, seguindo um conjunto de procedimentos pré-
estabelecidos. Segundo este autor (2001, p.32), “0 estudo de caso € uma
investigacdo cientifica que investiga um fenbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. Ele difere de outras abordagens de
pesquisa no foco de atencéo do pesquisador. Segundo Stake (1994 apud GODOQOY,
2007, p.119), o pesquisador nesta abordagem busca “a compreensdo de um
particular caso, em sua idiossincrasia, em sua complexidade”.

Trivinds (1987), Vergara (1990), Yin (2001) e Godoy (2007) compartilham a
visdo de que o estudo de caso visa a andlise aprofundada e detalhada, envolvendo
uma ou poucas unidades, entendidas como pessoa, familia, produto, empresa,
orgao publico, comunidade, situacdo ou mesmo um pais. Na perspectiva de Godoy
(2007), o termo é usado em varias areas do conhecimento, provocando diferentes
visOes.

Nesta pesquisa, foram estudadas cinco empresas e isto caracteriza um
estudo de multiplos casos. A pesquisa de caso multiplo pode apresentar vantagens
e desvantagens, podendo as evidéncias apresentadas ser consideradas mais
convincentes e o resultado final do estudo, com mais propriedade. Ja o fundamento
l6gico apresentado em caso Unico dificilmente sera satisfeito por casos multiplos
(YIN, 2001).

4.2 Entrevistas Realizadas

Segundo Deslauriers e Kérisit (apud ZELDITCH, 2008; MARSHALL e
ROSSMAN, 1989), trés séo os grandes critérios para um julgamento da validade dos
instrumentos usados na coleta de dados. E a capacidade dos instrumentos de trazer
as informacdes desejadas, a eficacia dos instrumentos e a ética. Para esta pesquisa
foi usado a coleta das informacbes, andlise do material e o cruzamento de
elementos tedrico-empiricos de modo a cumprir com 0s objetivos especificos
previamente definidos. Yin (2001) elenca seis fontes de evidéncias usadas na coleta

de dados no estudo caso que podem se combinados de diferentes formas:
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documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacéo
participante e artefatos fisicos.

Como técnica para coleta das informacdes, os instrumentos utilizados foram a
entrevista com roteiros semi-estruturada, realizada diretamente com os sujeitos do
processo de aprendizagem continuada das organizacgfes, e a observacao direta no
decorrer das visitas as instalacfes e analise dos documentos como os relatorios e
mapas de levantamento de necessidades de treinamento. Para Godoy (2007,
p.134), entrevistas som roteiros semi-estruturadas “sdo pertinentes quando o
assunto a ser pesquisado € complexo, pouco explorado ou confidencial e delicado”.
As entrevistas foram realizadas no local de trabalho dos participantes mediante
contato direto com os pesquisadores, gravadas, e posteriormente transcritas.

Deslauriers e Keérisit (2008, p.135) afirmam que o investigador qualitativo, ao ir
a campo, tem a “possibilidade de adquirir um conhecimento mais proximo sobre o
seu tema e também dar uma orientacdo mais precisa a sua pesquisa”. Os autores
ainda definem o campo, para o pesquisador qualitativo, como uma fonte de novas
questdes, sendo que ele ndo vai “somente para encontrar respostas para suas
perguntas, mas também para descobrir questdes surpreendentes sob alguns
aspectos, mas geralmente, mais pertinentes e mais adequadas do que aquelas que
ele se colocava no inicio” (DESLAURIERS; KERISIT, 2008, p.148).

4.3 A POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

O universo pesquisado foi composto por empresas de porte médio de
diversos ramos, como: cooperativa agricola, carnes suinas e bovinas, fabricacdo de
pedais e selins, fabricacédo de telhas, fabricagcdo de maquinas e equipamentos e com
0 maior nimero de funcionarios’.

Os critérios de escolha pré-estabelecidos para definir os participantes da
pesquisa foram intencionais. Foram entrevistadas as pessoas que ocupam O0S
cargos com poder de decisdo nas organizacdes, como um diretor administrativo, um
diretor da divisdo de recursos humanos, dois gestores de recursos humanos e um

responsavel pelo setor de treinamento, cargos e salarios.

" Organizacdo — 1(560 funcionarios); Organizacdo — 2 (896 funcionarios); Organizacdo — 3 (260
funcionarios); Organizacéo — 4 (896 funcionarios); e Organizacéo - 5 (290 funcionarios);
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De qualquer forma, a decisao sobre quantos e quais seriam 0s entrevistados
surgiu como um desafio de pesquisa. Godoi e Mattos (2006) alertam sobre tal
dificuldade, pois a pesquisa ndo apresentou fundamentacdes estatisticas
envolvendo o grupo de entrevistados. O entendimento sobre o grau de
representatividade residiu exclusivamente no porte das empresas selecionadas.

O convite aos entrevistados foi realizado por meio de telefonema com uma
prévia explicacdo do tema que seria tratado. Dois entrevistados solicitaram
formalizar via e-mail e os demais confirmaram participacdo naquele momento. Trés
entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho, sendo que em uma dessas
entrevistas foi possivel conhecer as instalacdes fisicas da empresa. As outras duas
entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho da entrevistadora.

Com o0 objetivo de preservar a identidade dos entrevistados e das
organizacfes pesquisadas, tanto na transcricdo como no decorrer da analise e
interpretacdo dos dados, foram utilizadas as letras “E” para denominar o
entrevistado e “O” para denominar as organizacfes investigadas, diferenciando
através dos numeros de 01 a 05. Desta forma, vamos encontrar os entrevistados E-
1, E-2, E-3, E-4 e E-5 e as organizagdes O-1, O-2, O-3, O-4 e O-5.

4.4 ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

As entrevistas foram gravadas com o consentimento dos entrevistados e,
apO0s o término desse processo, as respostas foram transcritas e devidamente
analisadas. Numa entrevista gravada, de acordo com Godoi e Mattos (2006), ha
sempre o risco do entrevistado ndo demonstrar espontaneidade ou alguma
inseguranca, mas neste caso nao se percebeu em nossa experiéncia tal dificuldade.

O processo de analise foi realizado através de quadros explicativos,
categorizagao simples e interpretacdo dos mesmos. Segundo Richardson (1999),
categorizacdo € uma etapa da analise de conteudo que apesar de nado ser
obrigatoria facilita a analise da informacao ja que € uma operacao de classificacédo
dos elementos seguindo determinados critérios. Godoy (2007, p. 137) define a
“classificacdo de elementos” como segmentacdo de dados e afirma que “a analise
se concentra nesta segmentacdo de dados que sédo categorizados de acordo com

um sistema de organizacao que é predominantemente derivado dos préprios dados”.
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Os dados foram organizados num amplo quadro descritivo e interpretativo
apresentando a evidéncia das conclusfes e a interpretacdo a luz dos dados com o0s
conceitos tedrico-empiricos e apoiados nos elementos do fendbmeno pesquisados
permanecendo flexiveis para acrescentar dados no decorrer da investigagao.

Com o objetivo de gerar um melhor entendimento do projeto de pesquisa,

apresentamos o design realizado para a pesquisa.

DESIGN DA PESQIUISA
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Figura 12 - Design da Pesquisa
Fonte: Adaptado de Rossetto (1998).



5 ANALISE DAS PRATICAS E FUNCIONAMENTO DA APRENDIZA GEM NAS
ORGANIZACOES PESQUISADAS FRENTE AO MODELO DE UNIVER SIDADE
CORPORATIVA

Esta parte do trabalho tem a finalidade de apresentar a andalise dos dados
coletados por meio de entrevistas com 0s atores organizacionais que relataram as
praticas de educacao continuada nas organizacdes do municipio de Rio do Sul, bem
como apresentar ao leitor as estruturas e as especificidades dos modelos
encontrados no desenvolvimento da pesquisa.

Mas as dificuldades foram diversas. As entrevistas que serdo apresentadas
na sequéncia apresentam as grandes deficiéncias de compreensao, por parte dos
gestores entrevistados, sobre conceitos basicos envolvendo aprendizagem,
desenvolvimento, formacéo etc. Temas como a visdo transformacional da area de
recursos humanos, cultura organizacional, participagdo, aprendizagem
organizacional e, principalmente, universidades corporativas, passam a margem do
entendimento dos entrevistados. Esta pesquisadora evitou, muitas vezes, a propria
expressao universidade corporativa, por compreender que este € ainda um conceito
pouco explorado pelas empresas da regiao.

A conducgdo das entrevistas contemplou, portanto, tépicos relacionados ao
treinamento e desenvolvimento para que, a partir da compreensdo da area de
recursos humanos, ou da estrutura das mesmas, pudéssemos desenvolver analises
comparativas sobre as semelhancas possiveis entre a concep¢ao de aprendizagem
nessas organizagbes e os desenhos, ainda que embriondrios, de universidades
corporativas.

A andlise das entrevistas esta dividida em quatro secdes. A secdo 5.1
identifica as iniciativas e a¢gbes quanto ao programa de educacgéo continuada dentro
das organizacdes pesquisadas e a percepcéo, limitada, diga-se de passagem, dos
gestores entrevistados sobre o tema. A definicdo sobre o termo educacéo
continuada neste estudo esta contextualizada no relato de Barley (2002, p. 43), ao
afirmar que “a aprendizagem passou do esfor¢co de instrugdo para um processo
continuo sendo que os trabalhadores foram obrigados a aprender de forma rapida e
regular, a fim de acompanhar os avangos tecnologicos e a concorréncia global”.

A secao 5.2 trata do processo de aprendizagem que analisa as caracteristicas

de recursos estratégicos que proporciona apoio a estruturacdo da educacdo
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continuada dessas organizagfes. Na secdo 5.3 e 5.4 foi possivel conhecer de forma
parcial, por meio das entrevistas, a atualidade do processo de educacao continuada
dentro da estrutura organizacional das empresas pesquisadas. O modelo

desenvolvido por Barley (2002) foi utilizado como principal referéncia.

5.1 PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

Questionada sobre a existéncia de educacao continuada, E-1 relatou que ha
acOes de treinamento dentro da empresa, mas que nao tem o entendimento se pode
ser denominada como educacao continuada porque o desenvolvimento das pessoas
na O-1 esta baseado na experiéncia dos longos anos de trabalho participativo e

principalmente na superacao das deficiéncias percebidas.

[...] vou te falar como que a O-1 realiza os programas de capacitagao,
de treinamento, pra vocé avaliar se isto pode ser chamado de
educacao continuada ou nao [...]

E-1 afirmou que as empresas n&do desenvolvem a educacao continuada com
a percepc¢do que estardo implantando um programa. Para ela isso € um processo
que reflete em resultados em longo prazo e estimula o desenvolvimento pessoal e

coletivo.

[...] quando a gente monta um programa, monta um modelo de
trabalho que nds temos na empresa, ndo pensa... ah, eu vou fazer isso
porque isso é educacao continuada. N&o trabalha, ou pelo menos as
empresas nao crescem desta forma. A gente vai evoluindo conforme
vai aprendendo, vai crescendo, vai criando experiéncia e buscando
alternativas que realmente venham superar as deficiéncias que as
pessoas que estdo na empresa tém de qualificacdo, deficiéncia de
relacionamento e a prépria empresa comeca a se adequar também na
questao dos recursos para oportunizar as pessoas. [...] n0s temos um
programa de Gestdo de capacitacdo que é montado dentro de um
processo de gestdo participativa.

E-2 se posicionou favoravel a existéncia de programas de educacao
continuada nas organizacdes, mas relatou que nao existe e nunca existiu tal

modalidade na O-2.
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[...] aqui é sazonal, € conforme a necessidade. Ndo temos um
programa de educacdo continuada, sou contra, acho que deveria ter.
Neste momento ndo temos. Mas existe uma intengao.

Da mesma forma, o E-3 também relatou que ndo h& programa de educacao
continuada formalizada dentro da O-3 e mesmo as atividades mais basicas séo
realizadas sem programacao, pois a area de recursos humanos apenas desenvolve
treinamentos pontuais atendendo necessidades emergenciais. Geralmente o
supervisor realiza os treinamentos ensinando as préticas para que os trabalhadores
mais rapidamente possam realizar suas atividades. O entrevistado relatou ainda as
dificuldades em desenvolver as pessoas na empresa devido a falta de escolaridade

dos funcionérios.

[...] atualmente nds ndo temos [...] como é que vocé vai ensinar, como
€ que vocé vai fazer um treinamento, como é que vocé vai desenvolver
um profissional se ele ndo tem educacéo basica, que € 0 N0sSso caso.

Para Marcondes (2008), o treinamento e o desenvolvimento tém finalidades
diferentes. O treinamento tem como finalidade adquirir e aperfeicoar o conhecimento
e habilidades com o objetivo de desempenhar atividades em curto prazo. O
desenvolvimento, por sua vez, tem por objetivo aperfeicoar o potencial das pessoas
para um desempenho superior. Na empresa pesquisada, ndo ha formulacdo de
objetivos estratégicos que apresentem tal entendimento.

Ja E-4 relatou que existe um setor de treinamento & desenvolvimento na O-4
com o objetivo de desenvolver cursos para o publico interno da empresa atendendo

demandas concretas e especificas.

[...] tem uma area de treinamento na empresa que especificamente
cuida da parte de treinamento da empresa, entéo [...] as necessidades
de realizar esses treinamentos vem de origem a carreira de cada
pessoa que tem aqui na empresa. Entdo, conforme a carreira que eu
ocupo eu tenho treinamentos que eu preciso executar na empresa.
Entdo € isso que vai determinar o treinamento. Existem treinamentos
na carreira que sao desejaveis e existem treinamentos que sao
necessarios.

Teixeira (2001) enfatiza que o treinamento é imediatista, trazendo resultados

rapidos e com efeitos de competicdo gerando estresse e ansiedade. A educacao
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continuada, por outro lado, reflete em resultados ao longo prazo e estimula o
desenvolvimento pessoal e coletivo.

Questionado sobre a existéncia ou alguma modalidade de educacao
continuada na empresa O-5, E-5 ressaltou que os programas de educacéo
continuada existiam, mas sofreram uma descontinuidade em 2005, mas que a

intencdo € retomar para atender a re-certificacdo a partir de 2010.

Entdo, em 2005 a gente passou por uma fusdo com uma empresa
italiana, essa nova situacdo que a gente esta até hoje. Entdo em 2005
a gente acabou priorizando algumas questbes mais burocréticas,
operacionais que é fazer um produto novo que mandaram pra gente
[...] e agora a gente esta retomando esta questédo de treinamento [...] ja
estd em fase de implantacédo, pro inicio do proximo ano a gente quer ta
certificado, entdo precisa estar concluido.

A citacao anterior de E-1 sobre a gestédo participativa foi corroborada quando
relatou que anualmente essa empresa discute com seus funcionarios o processo de
educacao continuada em féruns especificos. Segundo ela esta é a forma de motiva-
los a participar do programa. Mas deixou claro que a criacdo de um ambiente de
aprendizagem extensivo a totalidade da organizacdo ocorreu a partir do momento
gue assumiu seu respectivo cargo de gestor na empresa. Eboli (2004) define a
concepcao de universidade corporativa como um processo no qual os funcionarios
se envolvem em um constante aprendizado que visa melhorar o desempenho e

aumentar sua producdo nos negocios.

Quando eu assumi era diferente, as pessoas eram catadas dentro da
empresa e mandadas fazer o treinamento. As vezes elas nem
gueriam, ndo era a necessidade dela, mas precisava ir pra montar o
grupo. Hoje trabalhamos diferente porque as pessoas também
evoluiram e elas comecaram a responder por si, porque também sao
mais exigidas no ambiente de trabalho entdo elas sabem as
fragilidades e que precisam se fortificar pra poder continuar
competindo.

E-4 enalteceu o comportamento da alta administracdo em demonstrar
transparéncia nos resultados das agdes implementadas envolvendo processos de
aprendizagem. Mas, neste caso, ha mecanismos de motivacdo extrinseca como
beneficios materiais ou mesmo promocdes definidas nas carreiras em ambito
organizacionais 0 que, em nosso ponto de vista, descaracteriza a intencdo de se

estabelecer uma cultura de aprendizagem, independente de estimulos materiais.
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As facilidades seriam a propria questdo de deixar claro como que
funcionam as promocdes... 0s treinamentos oferecidos e cargos que
ele possam vir a ocupar, também o préprio patrocinio né [...].

Todos os cinco entrevistados acreditam que o conhecimento adquirido pelos
funcionarios contribui de forma substantiva nos resultados obtidos pela organizagéo.
Haveria, portanto, uma funcionalidade no ato de aprender. E-3 enfatizou a
importancia da disseminacdo do conhecimento dentro das organizacbes e
particularmente falou da empresa em que desempenha atividades profissionais. O
entrevistado atribui a gestdo do conhecimento o fato de serem os pioneiros no Brasil
em tecnologia na é&rea de cerdmica, mas ao mesmo tempo 0 entrevistado
demonstrou uma preocupacéo com o fato de que funcionarios com “mais tempo de
casa” estejam prestes a se aposentar e ‘“levar embora’ os conhecimentos
adquiridos. Embora o conhecimento seja disseminado, interpretamos que esse

processo ndo acontece de forma sistematizada.

O que faz a diferenca pra nés é o conhecimento das pessoas, se ndo
tiver as pessoas com esse conhecimento, por mais baixo que seja o
nivel de instrucdo que eles tém, mas ele tem um conhecimento, tem
15, 20, 30 anos de empresa SO eu agora e 0s outros, a geracao futura?
O que vai ser feito? A realidade deles, hoje é uma coisa, no passado
era outra.

E-1 mencionou praticas implantadas na empresa com o objetivo de incentivar
a participacdo de todos que € o caso do Plano de Participacdo de Resultados —
PPR. Para se chegar a meta desejada e planejada a equipe precisa discutir
necessidades, problemas, indicadores e diminuir ou eliminar os erros. E-1 relatou
que diante desses desafios acontecem as avaliacbes envolvendo a melhoria do
desempenho e se vislumbra, a partir dessas avaliacdes, as necessidades de

desenvolvimento tanto de forma coletiva como individual.

[...] € assim, todo um processo de gerenciamento que eles conseguem
acompanhar claramente o desempenho, os resultados de acordo com
as capacitacdes que lhes séo proporcionadas.

Para o E-2, a avaliacdo do aprendizado de conhecimento técnico € feita
baseada no resultado da producédo e plano no comportamental através de pesquisa

de clima organizacional.
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A avaliacdo na area de producdo é realizada através do controle de
gualidade avaliando os processos em geral e o produto final. Na area
de relacbes humanas através da pesquisa de clima organizacional e
no préprio dia-a-dia [...] entrevista de desligamento, entrevista na
primeira semana de trabalho [...] disponibilizando os dados através de
gréficos.

E-3 relatou que acontece, mas informalmente, apesar de existir um formulario
construido pela area de recursos humanos que devera ser aplicado pela chefia dos
diversos setores da empresa. O entrevistado argumenta que esse € um processo
gue deve ser realizado por todos, porque entende que a area de recursos humanos
nao constitui mais um setor especializado, pois é de responsabilidade coletiva dos
gestores. Para este entrevistado, ndo existem iniciativas dos demais setores para
que o processo de avaliacdo e aprendizagem seja continuo. Os demais gestores
aguardam sempre as iniciativas individualizadas do gestor de recursos humanos. Ao
setor de recursos humanos competiria, no entanto, apenas proporcionar apoio e
orientagdo as demais unidades organizacionais. Devido a falta de iniciativa desses
outros gestores, 0 processo nao acontece a partir do levantamento de necessidades

de treinamento.

O grande desafio que eu tenho é demonstrar para as pessoas assim:
recursos humanos € importante, mas ndo é o gestor de recursos
humanos, recursos humanos sdo todas as pessoas envolvidas no
processo. Entdo pra vocé avaliar a eficacia do treinamento que vocé
fez com o teu colaborador vocé tem que avaliar isso. O recursos
humanos monta um formulario junto contigo e vocé vai la e avalia, dai
vocé vai verificar se os resultados foram bons ou nédo foram [...] isso
existe, mas estd muito em cima do recursos humanos. [...] isso nao
acontece por uma vontade deles préprio 0 acompanhamento.

E-4 salienta que além de ser observado no dia-a-dia o desempenho das
pessoas que recebem capacitacdo € feito uma avaliagcdo formal de eficacia para

verificar se o treinamento oferecido foi eficaz para a empresa.

E um documento formalizado aplicado depois de trés meses que ele
faz o treinamento. Depois de trés meses é feito uma avaliacdo para
verificar a eficacia desse treinamento que a pessoa de repente fez o
treinamento e ndo absorveu o conhecimento, entdo através desta
avaliacdo pode ser verificado. N6s mesmos da area de treinamento
deixamos o processo formalizado, mas quem faz a avaliacdo é o
supervisor da area.
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Para E-5 a Unica maneira de obter essa informacao € através da satisfacao
das pessoas. Atualmente ndo é possivel ter uma avaliacdo formal jA que a empresa
nao dispdée de um método para mensurar ou analisar a aplicabilidade dos
conhecimentos nos resultados obtidos pela empresa.

No Brasil, desde a década de 1980, autores ressaltam a necessidade de que
as areas de recursos humanos adotem novas e inovadoras propostas de gestéo,
mas essas iniciativas ainda parecem distantes da realidade de diversas
organizacdes brasileiras. Lacombe e Tonelli (2004) ressaltam as dificuldades e as
contradicbes dos modelos de gestdo de pessoas na atualidade brasileira. A
entrevista abaixo ressalta a dificuldade em pensar estrategicamente RH na
organizacdo. Nao ha uma conexao nitida, na maioria das empresas pesquisadas,

entre estratégias de recursos humanos e resultados da propria organizacao.

Talvez diretamente a gente ndo consiga medir isso, mas acho que a
gquestdo da satisfagdo dessas pessoas né... ja ouvimos muito através
de depoimentos de algumas pessoas |[...]

Para identificar qual o envolvimento e a atencdo dos gestores, 0S quais
acabam por desempenhar um papel importante na determinacdo de como a
aprendizagem deve ser orientada e integrada em toda a organizacdo, foi
questionado se esses mesmos gestores estdo preparados para o programa de
educacdo continuada em desenvolvimento na organizagdo. Meister (20005) aponta
alguns cuidados fundamentais que devem ser tomados para que 0 processo de
mudanca ndo deixe de ser efetivo e entre eles a falta de envolvimento da alta
administracao no projeto.

O entrevistado E-1, na posicdo de gestor da empresa como diretor de

departamento, fez sua andlise baseada na sua visdo e na visdo do superintendente.

Nos ultimos seis, sete anos por parte da direcdo da empresa, a idéia €
que capacitar, treinar, qualificar ndo é custo... € investimento. Entdo a
gente ndo usa a nossa conta de gastos com treinamento, ndo entra
como despesas. E atribuido como um investimento feito pela empresa,
sO ndo entra no patrimdnio porque € um bem intangivel. Existe esta
concepcgdo. Além disso, ha uma politica de incentivo categ6rico das
necessidades de graduacdo, remuneracdo até 50% a graduacdo,
especializacdo e mestrado em todos o0s niveis hierarquicos e
independentes do curso a fim. Essa € uma discussdo que acontece
internamente. [...] eu partilho da idéia que independente do curso que
ela faz ela est4 se qualificando, se preparando sendo que a empresa
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ndo tem condi¢cdes de absorver todo o contingente numa linha de
promocao.

E-2 relatou que a empresa cresceu muito nos ultimos dez anos. O

entrevistado relatou que liderangas no ambito da organizagdo tém muito tempo de

empresa e que apenas recentemente houve mudanca na alta administracdo depois

de vinte anos sem mudancas significativas.

[...] a mentalidade do presidente e da diretoria anterior era producéo,
producdo, producdo... as pessoas sao pagas pra trabalhar. Estamos
tentando tirar este estilo. Mudou a presidéncia e mudou o modo de
pensar.

E-3 deixa claro que falta envolvimento dos lideres no programa de educacao

continuada da empresa.

Nem os diretores, nem os lideres se envolvem ou tem preocupacao
com isso.

E-4 demonstra que ha envolvimento, mas também declara que dependem da

iniciativa e do apoio do setor de treinamento da empresa para o0 desenvolvimento

das pessoas.

Sob as nossas orientagcdes, nossa supervisdo, entdo eles cumprem
com 0s programas que a gente determina pra eles né. A mesma coisa
gue cada um tem a sua autonomia pra atuar de uma forma particular.
NOs fizemos 0 meio-de-campo pra eles, somos nos que orientamos e
damos as diretrizes pra eles da forma que eles tém que fazer os
requerimentos e as avaliacdes. Na verdade ndés damos apoio ao
modelo pra eles, o treinamento vai ser muito mais pra ele do que pra
nos. Nés s6 formalizamos e fizemos parte de dizer que € importante
fazer isso. O apoio € pra area deles e ndo pra eles especificamente.

E-5 salientou que as decisdes sdo tomadas em conjunto com toda a diretoria

e ha sinalizacdes para retomar o programa de educacdo continuada da empresa

com o objetivo de buscar aperfeicoamento e capacitacao as pessoas.

[...] toda a diretoria vem conversando a mais tempo sobre isso.
Inclusive com o Diretor Industrial como uma coisa nossa pra conseguir
atingir os objetivos. A maioria das coisas que a gente busca é um
conjunto. A gente sempre discute e decide em conjunto. Fizemos de
forma que a coisa surja por parte deles, dai a receptividade € muito
maior, a adesdo €& maior. Temos algumas estratégias de fazer
acontecer.
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5.2 PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Esta etapa nos proporcionou conhecer a singularidade de cada organizacao
pesquisada considerando que cada organizacdo é unica e dispdem de diferentes
caracteristicas no processo de aprendizagem.

E-1, quando questionado sobre o local fisico onde € desenvolvida a
aprendizagem, declarou que existe uma flexibilidade e uma diversidade dependendo
de cada acéo planejada e comentou que para cada atividade, ha um espaco fisico
diferenciado. O auditério, por exemplo, € utilizado para cursos in company, mas
atividades acontecem igualmente em outros ambientes, principalmente com essas
atividades sao realizadas em outras cidades.

As universidades corporativas, para Meister (2005), ndo se identificam como
um campus fisico, com salas de aula, corpo docente estavel, embora a palavra
universidade leve a pensar. A versao corporativa define como um processo, no qual
funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos em um aprendizado continuo e
permanente para melhorar seu desempenho no trabalho.

E-2 ressaltou que as acdes de aprendizagem na organizagdo sao
desenvolvidas na propria empresa como em espacos fisicos externos & mesma.
Durante a visita realizada as dependéncias da empresa observamos que existe uma
estrutura para a aprendizagem que € ocupada pelo SESI através de uma parceria
para desenvolver a educacao escolar basica dos funcionarios.

E-3 relatou que a O-3 dispde de um espaco fisico para desenvolver as
atividades relacionadas com treinamento, para discutir as melhores praticas entre os
funcionarios e para fazer as reunides e entrevistas funcionais, apesar de ser uma

estrutura muito simples e sem conforto.

Temos um local fisico apesar de ser simples [...] fizemos |4 porque
vocé sai do ambiente de trabalho e se encontra |4 e faz um trabalho 14
com eles [...] Tem capacidade pra 25 pessoas. Nao tem carteiras,
temos bancos e cadeiras, € 0 que nés temos.

Algumas organiza¢Bes adotam espacgos fisicos, mas com o objetivo de
compartilhar as melhores praticas entre todos os niveis de sua for¢ca de trabalho.

Independente da existéncia de um espaco fisico ou ndo o foco saiu da sala de aula e
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voltou-se para um processo de aprendizagem, sendo que a prioridade é entrar em
contato com o conhecimento da organizagdo como um todo (BARLEY, 2002).

Esses espacos ou féruns organizados para que os trabalhadores possam
apresentar, discutir e compartilhar experiéncias profissionais ganharam impulso
nessas Ultimas duas décadas (WOOD Jr., 2004; SCHEIN, 2007; VASCONCELOS e
MASCARENHAS, 2007).

E-4 declarou que os treinamentos sado realizados de formas diversas
dependendo da necessidade levantada pelos gestores de cada area. Existem
treinamentos que sdo desenvolvidos na prépria empresa, principalmente aqueles
desenvolvidos exclusivamente para a necessidade da empresa. No entanto, na area

de producéo ocorre muito a disseminacao do conhecimento através de facilitadores.

[...] entdo através de um funcionario de mais tempo ou supervisor ou
mesmo gerente preparam no local de trabalho. Isto na producdo com
conhecimento técnico.

Quando questionamos sobre a existéncia de diagndstico para avaliar a
necessidade de treinamento, E-1 mais uma vez explanou sobre a participacdo de
todos os niveis hierarquicos na decisdo. As decisfes sdo tomadas a partir de uma
discussédo com a base da empresa para desenvolver um plano estratégico. Apés a
formulag&o desse plano, os funcionarios que contribuiram com sugestdes e idéias e
depois tiveram acesso ao plano quando de sua conclusdo. Observa-se, portanto,
gue as pessoas nesta organizacao, independente do nivel hierarquico, participam da
construgdo do diagndstico e até mesmo das estratégias organizacionais. H& um

esforco no sentido de desenvolver em todos os funcionarios.

Todos 0s anos nos meses de setembro e outubro comegamos a
discutir com os colaboradores e ai existe uma participacdo de todos
independente do nivel hierarquico [...] cada filial com o seu grupo, com
a sua equipe comeca a discutir o que vai fazer pro ano seguinte [...]
Feito todo este trabalho, dentro das estratégias estabelecidas a gente
discute com eles quais sdo as qualificacdes que estdo precisando ser
trabalhadas.

E-2 tem duas formas de avaliar as necessidades de treinamento. Aplica duas
pesquisas de clima organizacional por ano e toma decisées, como gestor, através de

sua percepcao e experiéncia de trabalho.
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Eu decido as necessidades. A gente vai amadurecendo com o passar
dos anos [...] Por exemplo, esse ano eu senti a necessidade de investir
nos pontos fracos.

O quadro na O-3 é diverso. E-3 afirmou que mesmo ndo executado, é definido
um planejamento anual de treinamento na O-3, mas praticamente nada é executado.
Segundo o entrevistado, a justificativa dos setores para este fato € que precisam
atingir a meta da produgédo e nédo podem “parar’” para treinar as pessoas. O
levantamento de necessidade de treinamento - LNT sO é apresentado devido a
insisténcia do gestor do setor de recursos de humanos da empresa. Este
levantamento de necessidades é feito pelos chefes de setores sem planejamento e
consequentemente as atividades n&o sdo realizadas, apenas desenvolvem as agdes

pontuais e/ou emergenciais.

Nés definimos assim, la pelo més de outubro, novembro, dezembro a
gente faz 0 que a gente chama de levantamento. [...] ndo é uma coisa
muito aprofundada, vai muito da cabeca. O que acontece muito Alvacir
€ durante um ano uma dificuldade pontual. [...] eles, os gestores, né&o
sentam n&o discutem com a equipe. E ele que vai pela cabeca e as
vezes coloca la uma listagem de prioridades que eu quando olho tiro
um monte de coisa fora, vejo que ndo tem nada a ver [...]

Na empresa O-4, anualmente se faz o LNT e, a partir deste estudo, é definido
0 orgcamento para posterior aprovacdo da diretoria administrativa. O LNT é baseado
a partir de duas concepcOes: treinamentos pontuais e estratégicos. O LNT é
realizado pelo gestor de cada éarea. E-5, por sua vez, realiza o levantamento de
necessidades fazendo uma andlise baseada nas habilidades necessarias ou
requerida para o desempenho da funcédo exercida, identificando-se, a partir da
utilizacdo do instrumento, se o funcionario atende as demandas do cargo, atende
parcialmente ou ndo atende e esta avaliacdo € realizada pelo setor de recursos
humanos através de entrevistas com os funcionarios.

Para Eboli (2004 p.48), “a universidade corporativa é um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias” e
tem como objetivo a cultura da aprendizagem continua de acordo com a estratégia
da organizacdo. No entanto, como observamos a partir das entrevistas, nem todas
as organizacdes pesquisadas desenvolvem sequer um treinamento conectado com

as estratégias da empresa. A gestao baseada em competéncias e o vinculo entre
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atividades de treinamento e estratégias ainda é uma realidade distante para as
empresas locais.

A O-1 parece ser a uUnica excec¢ao ou, pelo menos, a organizacdo mais
proxima de configurar seu modelo de gestdo com as propostas inovadora
envolvendo gestdo de pessoas. As demais organizagOes parecem desenvolver as
principais competéncias baseadas unicamente na necessidade de incrementar a

producado, conforme relataram os entrevistados.

ENTREVISTADO RELATOS

E-1 Todo o nosso foco em 2009 foi na gestdo de pessoas, como lidar com
pessoas e como entender pessoas. Este ano a gente fortaleceu muito
este principio de que a equipe néo é feita s6 pelo lider ou pela gente
levando em consideracao que nem todo chefe é lider e nem todo lider
€ chefe. Mas temos 0s nossos chefes institucionalizados e os que ndo
sdo lideres fizemos um trabalho individualizado para que ele entenda
sua atitude, sua postura no seu relacionamento com o subordinado e
mostrar pra ele que autoridade é interessante em alguns momentos e
nos outros momentos é a conquista porque se nao tiver a conquista
nao tem comprometimento.

E-2 O nosso problema é lideranca. [...] @ nossa parte técnica ndo existe,
porque fazer aquilo vai ser sempre assim. Tu aprendeu a fazer no
primeiro dia aquela técnica vai ser sempre assim.

E-3 [...] conhecer o processo produtivo, entender o processo produtivo,
como que ele funciona, qual € a importancia de cada um dentro da
empresa, a competéncia de identificar a qualidade do produto,
identificar o produto, ele tem qualidade ou ndo tem qualidade?

E-4 [...] hoje a gente tem determinado as competéncias da empresa. S&o
oito competéncias e servem pra empresa como um todo. [..]
Competéncias, logico, se a gente for tratar sédo habilidades,
conhecimento e atitudes. Entdo o que eu falo dessas oito é mais
atitude, sdo mais comportamentais. Entdo as comportamentais sao
iguais pra toda a empresa, as técnicas, essas sim, essas sao para
cada area.

E-5 Para trabalhar na linha de producgéo é exigido a escolaridade, ndo ha
nenhum requisito especifico porque ndo ha necessidade de um
conhecimento especifico. Eles fazem um treinamento antes de
comecar, um treinamento de integracdo, onde eles passam a
conhecer a empresa, seu funcionamento, as normas internas que a
empresa possui. [...] No setor administrativo ja funciona diferente. Ja
na parte administrativa precisa ter um conhecimento especifico [...] ele
precisa conhecer a parte burocratica da area que ele vai atuar porque
hoje em dia o caminho € bastante veloz, precisa estar atualizado.
Procura o pessoal que esta trabalhando fazer reciclagens.

Quadro 7 — Principais competéncias desenvolvidas pe  las organizacBes pesquisadas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2010)

Meister (2005) enfatiza a mudanca ocorrida nas areas de treinamento nas

tltimas duas deécadas, pois 0os novos modelos contemplam varios formatos de
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aprendizagem. As novas concepcdes conduzem as formas inovadoras de

aprendizagem que transcendem a sala de aula e a relagdo formal instrutor-aluno.

Questionados sobre a aceitacdo dos trabalhadores em participar do processo, bem

como sobre a politica de envolvimento dos facilitadores, ou seja, aqueles que

passam a serem multiplicadores de determinados conhecimentos ou novas praticas

no ambito da empresa, o0s entrevistados comentaram que:

ENTREVISTADO

COMENTARIOS

E-1

Se eu fizer a divulgacdo hoje que vamos ter na semana que vem um
treinamento, pode ser o mais basico que for, se eu tiver trinta vagas
eu tenho certeza se deixar livre vou ter no minimo 150 inscritos”. [...]
todos os funcionarios contratados no més a gente trazia aqui para a
matriz. Nao resolvia nada porque na realidade quem tem que fazer a
integracdo e a recepcdo é a equipe que vai recebé-lo. Entdo nés
capacitamos 0s nossos gerentes para que eles fagam a integracédo e
ambientacdo destes novos colaboradores: o que ele precisa; qual a
responsabilidade que ele tem nesse processo; que ele tem que fazer
bem feito para ele ndo perder o funcionério em pouco tempo.

E-2

Tem trés niveis. O chdo de fabrica, péssimo pra investir neles. [...]
eles vao todos chateados, bravos. Porque se tinha na cultura [..] pra
eu poder tirar o meu chao de fabrica duas horas, hoje eu vou ter que
abater menos animais, eu vou ter que diminuir minha producéo. E isso
nossa diretoria ndo concordava de jeito nenhum. Isto esta enraizado.
[...] O segundo nivel é administrativo em geral, ou seja, aquelas
fungBes intermediarias que exigem mais instrugéo [...] o outro nivel é
lideranca [...] O nosso lider, devido a nossa cultura ainda, pode
treinar, treinar, treinar, leva trés dias volta a ser o que era”. [..] Estes
lideres que vamos preparar tem obrigagéo de preparar 0s outros. Eles
sao os proprios facilitadores, multiplicadores e consultores dos demais
[...] na producdo quem ensina € o0 colega de trabalho. Por isso eu
tenho turn-over alto, porque as vezes 0 colega ta sabotando o cara,
pra se auto-valorizar, tem medo que o colega aprenda melhor do que
ele.

E-3

Existem as pessoas que vao la e relinem a turma. As vezes o que
acontece é a mudanca de processo. Existe esse pessoal dentro da
empresa, € um pessoal que tem conhecimento. S80 supervisores e
também o responsavel pela producdo, o PCP que a gente diz. Ele
mesmo faz o treinamento. Isso acontece em diversos horérios, as
vezes tem um problema de producao, a fabrica vai parar se nao fizer
certo, para na hora e ja resolve, muitas vezes o treinamento acaba
sendo uma mudanca no procedimento.

E-4

Todos entendem que € importante para o crescimento pessoal e
profissional. Na integracdo e ambientacdo ja se deixa claro a
importancia pro crescimento deles, inclusive para os gestores [...]
“Sempre tem esses treinamento no local de trabalho, muitas vezes a
primeira pessoa que recebe treinamento depois que ela recebeu
outras pessoas que estdo trabalhando junto com ela ndo precisam
fazer o que ela fez. N6s mesmos temos essa pratica no RH.

Existem pessoas especificas pra fazer isso. S8o pessoas que tem
mais facilidade, mas habilidade tem algumas funcbées que sdo muito
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especificas em nossa da empresa [...] tem algumas pessoas que
estdo tempo aqui e ja desenvolveram essas habilidades, jA conhecem
o0 estilo, entdo essas pessoas acabam sendo realmente facilitadores,
multiplicadores, sdo pessoas que estdo comprometidas, que gostam
de trabalhar na empresa, gostam do ambiente de trabalho.

Quadro 8 — Participacao dos trabalhadores e a Polit ica de envolvimento de facilitadores no
processo de educacado continuada nas organizacdes
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2010)

Os entrevistados deixam claro que todos praticam acdes envolvendo
facilitadores, mas pelos relatos, observa-se que isso ocorre principalmente nos
setores de producdo. No entanto, a prioridade ndo € a aprendizagem, mas o
cotidiano e as necessidades da producdo em cumprir as metas estabelecidas. O
aprendizado acontece desde que o ritmo da producéo permita. Em apenas uma das
cinco empresas pesquisadas, E-1 cita a importancia da aprendizagem de acordo
com um planejamento prévio, independente do ritmo estabelecido para a produgéo.

Nestas duas primeiras sec¢des da investigacdo identificamos que todas as
empresas buscam de alguma forma a qualificacdo profissional com o objetivo de
repassar novas habilidades e competéncias aos trabalhadores profissionais.
Observa-se, no entanto, que as infra-estruturas educacionais diferem de acordo com
cada empresa.

A O-1 desenvolve os programas de aprendizagem de seus funcionarios
visando orientar seus esforcos segundo a estratégia da empresa. As empresas: O-2,
0-3, O-4 e O-5 se preocupam com a melhor capacitacdo dos funcionarios, mas nao
se trata de algo planejado de acordo com as estratégias organizacionais.

Como mencionado anteriormente, Meister (2005) distingue a universidade
corporativa do setor de treinamento e desenvolvimento das organizacfes. Para a
autora, o foco de treinamento na universidade corporativa visa o aprendizado como
um todo, organizacional, que fortaleca a cultura corporativa e ndo apenas esteja
voltada exclusivamente ao conhecimento individual com foco no funcionario em suas
atividades cotidianas.

Todas as organizacdes ressaltaram dispor de um espaco fisico planejado pra
desenvolver acdes educacionais. As empresas, O-2 e O-5, utilizam este espaco pra
desenvolver a formacdo escolar corporativa em parceria com o Servico Social da
Indastria - SESI. A O-3 realiza nesses locais, além das atividades de treinamento,
todas as reunidbes com os funcionarios da empresa. A 0O-4 desenvolve

exclusivamente as atividades de treinamento da empresa no espaco fisico
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determinado. A O-1 tem disponivel um local especifico, mas nos ultimos anos
desenvolve a aprendizagem como um processo no qual os funcionarios de todos os
niveis estao envolvidos num aprendizado continuo e permanente visando a melhoria
do seu trabalho responsabilizando-se pelo aprendizado dessas novas qualificacdes.
Isto fica evidente quando E-1 relata que quando é disponibilizada oferta de vagas
em treinamentos programados pela empresa, 0 numero de vagas é menor do que a
demanda voluntaria dos empregados e isso ocorre em todos 0s niveis da hierarquia.

Podemos observar que néo existe o envolvimento da alta administracdo no
processo de aprendizagem em quatro das empresas pesquisadas. A O-1 uma vez
mais aparece como excecao. Nas empresas, O-4 e O-5 a participacdo é apenas
ponto de apoio as decisbes dos gestores. Nas empresas O-2 e O-3 os relatos sao
de que os gestores e liderancas estdo focados na producdo e desprovidos de
atencao para a aprendizagem organizacional a partir de uma concepc¢éo de gestéao
participativa. Para superar tais modelos tradicionais de gestdo, a concep¢cao de uma
universidade corporativa pode incentivar processos substantivos de mudancas
organizacionais. Meister (2005, p.24) ressalta que a adocdo ou a emergéncia de um
modelo de gestdo participativa altera esse quadro tradicional de gestdo, pois se
busca um alto nivel de comprometimento das cupulas nas operacdes, direcdo e
estratégias empresariais. Para 0 mesmo autor, essas mudancgas “néo estdo apenas
apoiando publicamente um investimento na educacdo dos funcionarios, mas
também estéo facilitando, aprendendo e criando parcerias educacionais em toda a

organizacao”.

5.3 O ALINHAMENTO CORPORATIVO

Barley (2002) relata a importancia do alinhamento da universidade corporativa
dentro da estrutura corporativa. Para a autora, neste ponto reside a base para a
institucionalizagdo de uma universidade corporativa. Ao escolher um modelo de
universidade corporativa, o0 desenho organizacional e 0 posicionamento da
“universidade” no contexto organizacional sédo determinante para o reconhecimento,
aceitacao e fortalecimento da mesma frente ao quadro de pessoas que desenvolvem

atividades profissionais na organizacao.
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O quadro abaixo apresenta uma sintese do atual estagio das empresas
pesquisadas frente a uma nova concepcao de gestdo envolvendo a criagcdo das
chamadas universidades corporativas atraves do relato dos entrevistados quanto ao

posicionamento do processo de educacdo continuada dentro das estruturas das

organizagoes investigadas.

E-1

E-2

E-3

E-4

E-5

Dentro da diretoria
existe a area de
treinamento. Esta
alojado dentro do
setor de recursos
humanos da
empresa.

Os dois juntos,
departamento de
pessoal e RH
gue esta
subordinado
diretamente a
Presidéncia.

Nao existe um
setor dentro do
RH que seja
responsavel pelo
treinamento e
desenvolvimento
das pessoas,
nao existe nada.

Ocorre dentro do
departamento de
pessoal que esta
diretamente
subordinado a
diretoria
administrativa.

Nao tem setor de
T&D.

Uma equipe de um
setor € a
responsavel pelas
atividades de
treinamento.

O responsavel é
o gerente de RH

Néao tem
responsavel por
esse setor, cada
um é
responsavel pelo
seu setor

Duas pessoas séo
responsaveis pela
area de
treinamento.

ORHéoO
responsavel por
este trabalho

Esta equipe tem a
responsabilidade
de monitorar todo
0 processo desde
a identificacdo de
necessidades, a
contratacdo de
profissionais até a
avaliacdo das
atividades.

Desenvolve
todas as
atividades
pertinentes ao
setor como
treinamento,
contratacao,
demissao,
resolve problema
do diretor, do
chao de fabrica.

Cada setor é
responsavel pelo
LNT, execucéo e
avaliacao final.

Tem a
responsabilidade
de dar apoio,
orientar, apontam
as diretrizes para
as areas
desenvolverem as
atividades.

A
responsabilidade
de planejar e
avaliar estdo no
setor. O RH
executa de acordo
com a solicitacdo
das diretorias de
setores.

Quadro 9 — Posicdo do processo da educacéo continua

Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2010)

da dentro da estrutura organizacional

Mesmo que a concepc¢do de uma estrutura fisica com uma equipe de

professores com perfil académico esteja distante do que se denomina universidade

corporativa, Meister (2005) afirma que ha necessidade de se definir uma estrutura

basica e organizada.

Barley (2002) elenca trés instancias em que uma universidade corporativa

pode se ajustar

as estruturas organizacionais:

na diretoria executiva, no

departamento de recursos humanos ou em unidades de negécios, em caso de

organizacdes privadas com tal desenho organizacional.

Os cinco entrevistados, ao definirem o posicionamento das unidades de

aprendizagem em suas respectivas organizacgfes, ressaltaram que a aprendizagem

esta alojada no departamento de recursos humanos.
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Na O-1 essa unidade reporta-se ao diretor da area que, por sua vez,
encontra-se no organograma formal um nivel abaixo da superintendéncia, ou seja, o
principal executivo da organizacdo. Neste caso, portanto, existe um
comprometimento da alta administracdo, que € peca fundamental para garantir o
apoio do conselho e dos demais departamentos as iniciativas da unidade. Percebe-
se, pelas palavras do entrevistado, que no processo de aprendizagem desta
empresa, existe o envolvimento, comprometimento e trocas entre todas as divisoes.
Na O-2, por outro lado, a aprendizagem esta alojada no departamento de recursos
humanos, mas ndo h&a apoio nem da alta administracdo nem das demais divisdes.
Na O-3, a aprendizagem esta distribuida em todas as divisdes da organiza¢do, mas
nao acorrem formas de planejamento estratégico e a concepcao de aprendizagem
nao estdo vinculadas aos rumos da empresa. Nas O-4 e O-5, a aprendizagem é
conduzida pela area de recursos humanos, mas as iniciativas sdo exclusivamente

dessa area, sem a participacao efetiva das demais unidades da organizagao.

5.4 MODELOS DE ORGANIZACAO DO CONTEUDO

Outro eixo explorado por Barley (2002) é relativo a organizacdo do contetudo
dentro da universidade corporativa. Segundo a autora, desenvolver uma estrutura ou
um diagrama de como o contetudo e o funcionamento deve ser organizado € téo
crucial para o sucesso de uma universidade corporativa como a posi¢cao onde ela se
originou e esta sendo administrada.

Nesta secdo, procuramos identificar as possiveis semelhangcas entre o
modelo de universidade corporativa proposto por Barley (2002) e as iniciativas das

organizacdes pesquisadas.

Perguntas E-1 E-2 E-3 E-4 E-5
Existem Com diversas N&o N&o Como Com o
Parcerias e instituicdes e se se SENAI, SENAIl e
Fusbes? assessorias para aplica aplica SENACe SENAC nos
desenvolver agoes Universidade  cursos
pontuais local através  abertos e
de vagas nos uma atual e
cursos especifica
abertos. na area de
qualidade
O conteldo e 0 Esta é a premissa da Nao Nao Quando E avaliado o
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programa estédo
de acordo com
a cultura
organizacional
da empresa?

Os funcionarios
identificam o
progresso de

aprendizagem e

séo
promovidos de
acordo com
esse
progresso?

Os programas
de
aprendizagem
séo
estruturados e
oferecidos
também para o
publico
externo?

empresa. Priorizam os
principios éticos. Os
valores, a missao e 0s
principios da empresa
precisam ser muito
valorizados

A empresa tem um
giro interno de
aprendizado que é
percebido pelas
pessoas e € muito
forte. Todos conhecem
o itinerario de carreira
gue podem percorrer
dentro da empresa. A
empresa da condi¢des
deles permearem os
niveis de acordo com a
qualificac&do adquirida.

Na area funcional é
restrita a empresa.
Existe um programa
social com atividades
de formacéo,
qualificacéo e
integracdo destinado a
comunidade
(liderangas rurais,
jovens e mulheres
agricultores). Um
programa denominado
de Cooper-jovem
dentro das escolas
estaduais nas
comunidades em
geral. Desenvolvem
atividades nas
comunidades rurais
com o objetivo de
ensinar melhores
técnicas de producdo
com a participacao
também do fornecedor.
Também treinam o
cliente para prepara-
los para aplicacao de
determinados produtos
vendidos pela empresa

se
aplica

N&o
se
aplica

N&ao
se
aplica

se
aplica

N&o
se
aplica

N&o
se
aplica

fechados para
a empresa é
construido
junto com a
instituicao.
Quando
aberto é
analisado o
conteudo.

Eles
conhecem o
caminho, a
trilha que
podem
percorrer
através da
aprendizagem
gue vao
buscar por si
proprios. A
promocao é
feita através
de
recrutamento
interno.

Apenas
internamente

contelido do
programa
oferecido

Vai
acontecer
iISSO nO
programa
ser
implantado
no decorrer
de 2010

Apenas
internamente
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com o objetivo de ndo
colocar em risco a
salde da familia e a
seguranca do

ambiente.
Existe modelo Existe apenas na N&o N&o Existe e é N&o existe
de rotatividade informalidade porque o se se denominado
gerencial? processo esta aplica aplica como job

engessado pela loction. Esta

legislacdo, apesar de em fase de

todos os funcionarios experiéncia.

estarem capacitados e
preparados para isso.

Quadro 10 — Caracteristicas do modelo de organizagd o do conteddo nas empresas
pesquisadas
Fonte: Elaborado pela pesquisadora (2010)

Neste estudo foi observado que, das cinco empresas, apenas uma adota o
modelo de universidade corporativa. A aprendizagem nesta organizacdo, aqui
denominada de O-1, é continua, com curriculo flexivel, alinhada a estratégia
organizacional, realizada em parcerias com instituicbes educacionais e atende a
empregados, clientes, fornecedores e comunidade. A empresa O-4 apresenta
algumas caracteristicas das universidades corporativas e as demais organizacdes
pesquisadas ndo apresentam semelhangas com o modelo proposto pela literatura.

A aprendizagem na empresa O-1 apresenta diversas caracteristicas do
modelo do Catavento explorado Barley (2002) que é o modelo que melhor retrata a
proposta integral de uma verdadeira universidade corporativa. Uma das
caracteristicas estd no curriculo basico que, segundo Barley (2002, p.49), “é um
programa de aprendizagem que envolve competéncias, habilidades ou areas de
conhecimento que todos os empregados, independente do nivel hierarquico,
precisam saber para manter a empregabilidade dentro da organizacéo”. E-1 relatou
gue uma competéncia desenvolvida de forma continua e em todos os niveis da
empresa O-1 sdo as técnicas de atendimento ao cliente considerando que 50% do
seu faturamento estdo baseados na area comercial ja que atua na area do varejo
com trinta lojas agricolas e supermercados. Os outros 50% do faturamento séo
oriundos de diversas unidades de recebimento, classificagdo, beneficiamento e
armazenagem de cereais, uma fabrica de ra¢gBes e concentrados e uma unidade
industrial de parboilizacéo de arroz.

Anualmente, a empresa O-1 estabelece competéncias para serem

desenvolvidas nos funcionarios. Em 2009, a competéncia de negociagdo foi o
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destaque, pressupondo que, na opinidao dos gestores daquela empresa, as pessoas
negociam em todos os momentos da vida, tanto profissional, pessoal e/ou social.
Esta competéncia foi desenvolvida e estimulada para cargos de lideranca e confirma
mais uma caracteristica do modelo do Catavento de Barley (2002), que considera o
desenvolvimento de lideranga equivalente ao conteldo em uma dimensao paralela,
e ndo no 4pice do diagrama.

E-1 cita, em sua entrevista, que nos programas de aprendizagem da empresa
O-1, o conteudo desenvolvido pelos facilitadores internamente ou pelas parcerias
externas € avaliado para que estejam de acordo com 0s principios éticos, com 0s
valores e a missdo da empresa. Este relato corrobora com mais uma caracteristica
do modelo de Barley (2002), que declara que os conteudos dos programas de
aprendizagem de uma universidade corporativa precisam estar de acordo com a
cultura organizacional da empresa.

Outra caracteristica percebida na empresa O-1 € a integragcdo de novas
escolas de conteudos especificos. Nesta empresa, sao realizados treinamentos
especificos através da contratacdo de parceiros como consultorias, assessoria e
instituicdbes educacionais. E-1 relata que sempre discute com esses parceiros o
conteldo e o objetivo da realizacdo deste ou daquele trabalho, bem como o
resultado desejado.

Igual destaque para a motivacao que os empregados recebem para trabalhar
como parceiros e em cooperacdo com as liderancas na organizacdo, chamado de
rotatividade gerencial. E mais uma caracteristica que relaciona essa empresa com a
forma direta de categorizar o conteddo da universidade corporativa com o modelo
Catavento. Segundo E-1, esta € uma pratica realizada atualmente apenas como
experiéncia devido as dificuldades que a legislacdo trabalhista apresenta, ou seja,
alguns funcionarios sdo convidados para exercerem momentaneamente um cargo
com nivel superior ao seu com o objetivo de futuras promocdes.

Mas a caracteristica mais evidente e que retrata a proposta integral de uma
verdadeira universidade corporativa € o fato de a aprendizagem da empresa O-1 sair
da abordagem centrada unicamente no empregado e se estender para os clientes,
os fornecedores e a comunidade em geral, porque o0 modelo pressupde que todos

contribuem para o desenvolvimento e a efetividade da organizacdo (BARLEY, 2002).
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Neste trabalho, identificaram-se fatores e praticas que desempenham papel
crucial no desenvolvimento dos funcionarios de todos o0s niveis organizacionais das
empresas pesquisadas. Conhecemos as praticas e o funcionamento da
aprendizagem nas organizacfes de Rio do Sul, suas iniciativas e acbes para
desenvolver pessoas, a visdo dos lideres dessas organizagdes, bem como o
posicionamento dentro da arquitetura organizacional e semelhangas com os cinco
modelos de organizacao de conteudos apresentados por Barley (2002): modelo do
organograma; modelo do templo; modelo da piramide; modelo da torta corporativa; e
modelo do catavento.

Iniciamos com a literatura sobre universidades corporativas e, neste
momento, contemplamos diversas contribuicbes de autores que descreveram o
processo historico contextualizando a evolucéo do tema.

Em vez de haver um esforgo das organiza¢des no sentido de desenvolver as
pessoas em todos o0s niveis nas qualificagBes, conhecimento e competéncias
necessarias para 0 sucesso nos trabalhos atual e futuro, constatamos que, na
pratica, a relacdo educacdo e trabalho das organizacdes pesquisadas ficam
envolvidas em um emaranhado de ambiguidades, ainda ndo totalmente resolvidas.
Para as pessoas que trabalham na linha de produgéo, ainda cabe uma formacgao
especifica, bem definida, um treinamento para “o fazer”, restrito a aprendizagem das
técnicas de trabalho. Para os gestores, apresenta-se como desafio uma educacéo
profissional mais sistematica, desenvolvendo competéncias relacionadas a
comunicacado, negociacdo, com capacidade de raciocinio abstrato, para diagnosticar
problemas, apontar solugdes, inovador, com capacidade de trabalhar em equipe, de
bom relacionamento com seus pares e clientes.

As evidéncias apareceram nos relatos das entrevistas, em que constatamos
gestores de recursos humanos motivados, com clareza da necessidade de
desenvolver processos de educacao continuada. Mas o que percebemos em quatro
das cinco organizacdes pesquisadas foi o desenvolvimento de treinamentos que,
segundo os autores mencionados neste trabalho, constitui uma atividade viavel da
universidade corporativa, mas que, por si s, se caracteriza como uma area

tradicional de treinamento. Meister (2005), por exemplo, identifica que o setor de
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treinamento ndo se qualifica como uma universidade corporativa porque suas
atividades geralmente ndo tém um vinculo estratégico com a missdo da organizacao
e raramente sdo desenhadas para desenvolver a aprendizagem organizacional de
forma continuada.

A empresa O-1 desenvolve o aprendizado continuo de toda a cadeia de valor
da organizacao, ou seja, empregados, clientes, fornecedores e comunidade e, desta
forma, tem o modelo puro de universidade corporativa citados neste trabalho por
diversos autores (MARCONDES, 2008; MEISTER, 2005; EBOLI, 2004; ALLEN 2002;
TEIXEIRA, 2002; BARLEY, 2002). O entrevistado relatou um esfor¢co notavel no
sentido de desenvolver, na organizacdo, as pessoas em todos 0s niveis, nas
qualificacbes, nos conhecimentos e nas competéncias necessarias para cumprir
com a missao da empresa.

E importante salientar ser fundamental o desenvolvimento de uma cultura
organizacional que fomente todos 0s niveis - 0S operacionais, gerenciais e
executivos da organizacdo — por meio das acOes praticas de aprendizagem e do
conhecimento para ajudar no cumprimento dos objetivos organizacionais. A deciséo
estratégica de implantar uma entidade educacional, denominada neste estudo de
universidade corporativa, que funciona como uma estratégia desenhada para a
organizacdo atingir sua missao por intermédio da aprendizagem individual e coletiva,
€ uma visdo muito simplista e funcionalista de maximizar o potencial das
organizacdes. O processo €é muito mais complexo do que mostra na
contextualizagao do tema.

A confirmacdo que este € um processo complexo e que se faz necessario o
desenvolvimento de uma cultura organizacional vem através do comentéario de E-1
no inicio dos processos de entrevista quando questionada se havia programa de

educacéo continuada dentro da organizacgéao:

[...] eu vou te falar como que a empresa O-1 realiza os programas de
capacitacdo, de treinamento, pra vocé avaliar se isto pode ser
chamado de educacéo continuada ou ndo, porque quando a gente
monta um programa, monta um modelo de trabalho que nos temos
na empresa nao pensa... ah! eu vou fazer isso porque isso é
educacao continuada. Néo trabalha, ou pelo menos as empresas nao
crescem desta forma. A gente vai evoluindo conforme vai
aprendendo, vai crescendo, vai criando experiéncia e buscando
alternativas que realmente venham superar as deficiéncias que as
pessoas que estdo na empresa tém de qualificacdo, deficiéncia de
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relacionamento e a propria empresa comeca a se adequar também
na questédo dos recursos para oportunizar as pessoas.

Podemos observar no decorrer dos relatos deste entrevistado que nesta
organizacdo esta disseminada uma cultura por meio de uma visao compartilhada
entre as liderancas e todas as pessoas envolvidas na cadeia de valor: empregados,
clientes, fornecedores e comunidade. Essa cultura compartiihada visa um
compromisso organizacional que faz com que os programas educacionais desta
empresa se concentrem em boas praticas, em que o dominio conceitual tenha o
campo de aplicabilidade.

Vimos, também, ao analisarmos as melhores praticas da aprendizagem
continua da O-1, a evidéncia do comprometimento dos lideres e gestores.
Observamos 0 envolvimento, o comprometimento e a responsabilidade desses
gestores e de suas equipes com a educacao continuada e com todo o processo que
envolve a aprendizagem dentro da organizagdo. Na pratica, eles desempenham um
papel de educadores, formadores, multiplicadores e facilitadores, outra caracteristica
gue molda a universidade corporativa desta empresa. Com este comportamento,
criam um ambiente de motivacdo levando as equipes de trabalho a buscar a
aprendizagem e utilizarem a potencialidade para melhorar o desempenho dentro das
organizacbes. Eboli (2004, p. 182) recomenda que “[...] 0s responsaveis pela
concepcao e desenho dos programas educacionais desenvolvessem programas e
acOes especificamente voltados para estimular gerentes e lideres a repensar seu
comportamento com as equipes no cotidiano de trabalho”. Afinal, eles sdo o primeiro
elo para ligar a educacéo aos objetivos da organizacgéo.

Nas demais empresas, nao ficaram evidenciadas as preocupacdes dos
gestores com a possibilidade de promover um ambiente organizacional propicio nédo
s6 para trabalhar, mas também para aprender, educar e crescer. Observamos que,
segundo o relato dos entrevistados, em duas organizacbes, existe apoio dos
principais lideres do alto escaldo, mas falta o envolvimento e comprometimento
esperados. Nas outras duas organizacdes, os entrevistados afirmaram que os
lideres ndo apdiam e nao consideram importante a aprendizagem dentro das
organizagoes.

Ao analisarmos as praticas, podemos observar que, na empresa O-1, o

modelo de universidade corporativa visto na literatura apresenta-se de forma mais
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evidente. Nas empresas O-4 e O-5, existem praticas de treinamento pontuais e nas
empresas O-2 e O-3, os atores organizacionais apenas desenvolvem eventuais
treinamentos. Isto corrobora com o que vimos na literatura, em que os autores
destacam a importancia dos lideres e gestores se envolverem e se
responsabilizarem pela educa¢édo continuada nas organizacdes, e ndo considera-la
como uma fonte de custos.

Desta forma, nosso estudo n&o ressaltou numeros que comprovem O
crescimento dessas experiéncias nas organizacdes na regido. O que encontramos
foi a falta de entendimento e sensibilizacdo dos gestores locais para a necessidade
de desenvolverem pessoas no ambiente de trabalho de forma independente das
instituicdes educacionais.

Esperamos que este estudo contribua para disseminar o tema nas
organizacfes catarinenses, em especial na regido envolvendo o municipio de Rio do
Sul, ja que se observa o ineditismo do tema numa regido do Estado de Santa
Catarina pouco explorada em termos de pesquisas académicas. A aproximacao da
academia com a realidade empresarial € essencial, pois se percebe que, apesar de
escassas, existem, na regiao pesquisada, organiza¢gbes que implementam sistemas
educacionais pautados pelos principios e praticas de universidade corporativa, mas
h& evidentes dificuldades dessas organizacdes perceberem que desenvolvem
modelos encontrados na literatura. Ou seja, estao participando, ainda que de forma
embrionaria, de um processo inovador sem, no entanto, perceberem a importancia
dessas inovadoras iniciativas.

Outra expectativa é que esta contribuicdo possa se estender também ao
conhecimento da trajetéria da educacéo corporativa e no avanco da conceituacao do
tema universidade corporativa e que esta pesquisa possa servir de estimulo para
novos estudos, visto que um trabalho dessa natureza ndo se esgota em si mesmo.
Afinal, o tema € de extrema importancia considerando que o ser humano € a base
principal de qualquer processo que vise o desenvolvimento pessoal.

Universidade corporativa €, portanto, um tema novo, que merece analises e
pesquisas com vistas a esclarecer sobre os limites e possibilidades no ambito
organizacional. Independente das abordagens funcionalistas encontradas ao
tratarmos do tema, e mesmo da preocupacao dos gestores em perceber a “utilidade”
do desenvolvimento humano nas organizacdes, trata-se de um processo que

envolve aspectos cognitivos do ser humano, ou seja, mudangas de percepg¢des no
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plano individual e grupal, distante do entendimento da aprendizagem como algo
condicionado e imposto pela alta administragdo. As interacbes sociais, advindas
desse mesmo processo, independente da busca de maximizacdo de resultados
empresariais, tornam a concepc¢ao de universidade corporativa um estimulo a novos
padroes de comportamento. E as empresas podem ser analisadas, desta forma,
como uma construcdo social.

A dificuldade encontrada durante a realizacdo deste trabalho foi a limitacédo
bibliografica sobre o tema Universidade Corporativa, principalmente a literatura
internacional j& que profissionais e académicos tem se apoiado na publicacdo da
americana Jeanne Meister desde o ano de 1999. Ja na pesquisa de campo nédo
houve dificuldade ao acesso as informacdes junto as organizacdes estudadas e
podemos citar a posicdo geografica como ponto facilitador para o desenvolvimento
do estudo.

Para futuros trabalhos sugerimos pesquisar qual o impacto do ramo de
atividade na decisdo da implantacdo do modelo de universidade corporativa pelas

organizacoes.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

Objetivo: Identificar se existe um programa de educ acdo continuada na
organizacgédo e qual a viséo dos lideres sobre o assu  nto.

1.1 Ha programas de educacao continuada dentro da organizacao?

1.2 Em que estadgio se encontra (idealizagdo, implantacdo ou totalmente
implantado)?

1.3 Quais os objetivos propostos do programa?

1.4 Quais as facilidades criadas para motivar os funcionarios a participar destes
programas?

1.5 Vocé acredita que o conhecimento adquirido pelos funcionarios ajuda nos
resultados obtidos
pela organizagcao? Como?

1.6 Como ¢é feita a avaliagdo dos funcionarios quanto a melhoria do desempenho
obtido pelo treinamento?

1.7 Em sua opinido os lideres estdo preparados para o programa de educacao
continuada que vem sendo desenvolvido?
2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

Objetivo: Identificar se o processo ocorre atraves do modelo de Universidade
Corporativa ou de um departamento de treinamento e desenvolvimento.

2.1 Se ndo ha programas, quais as maneiras que as pessoas encontram para
aprender dentro da organizacao?

2.2 Onde acontece a aprendizagem? Ha um local fisico?

2.3 Existe algum diagnéstico para avaliar a necessidade de treinamento dos
funcionarios?

2.4 Quais séo as principais competéncias desenvolvidas em cada participante?
2.5 Ha uma metodologia usada para o aprendizado? Qual?

2.6 Quem séao atendidos por este programa?
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2.7 Como o conhecimento é transmitido?
2.8 Quem faz a transmissao do conhecimento?

2.9 Existem uma politica de facilitadores, ou seja, aqueles que recebem
conhecimentos passam a ser multiplicadores?

2.10 Vocé concorda em ter como facilitadores as pessoas da propria empresa?

2.11 Existe aceitacdo entre os colegas quando sdo chamados para fazer um
treinamento?

2.12 Quanto a frequéncia, o processo de aprendizagem ocorre como um evento
anico ou continuo?

2.13 Quanto a meta, desenvolve o estoque de qualificacdes do individuo ou
soluciona problemas  empresariais e melhora o desempenho no trabalho?

2.14 Quantas horas de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO

Objetivo: Identificar a posi¢ao da universidade cor porativa dentro da estrutura
da organizacéo.

3.1 Existe o envolvimento e a atencdo dos principais dirigentes no processo de
aprendizagem?

3.2 Qual o papel que os dirigentes desempenham na determinacdo de como o
aprendizado deve ser orientado e integrado em toda a organizagao?

3.3 Existe comprometimento dos empregados com o processo de aprendizagem?
3.4 Os empregados respeitam as iniciativas dos dirigentes?

3.5 Qual o envolvimento e apoio do setor de recursos humanos?

3.6 Qual o envolvimento das pessoas estratégicas e especialistas das demais areas
da

organizagéo?

3.7 Existem um diretor ou gerente de uma unidade especifica responsavel pelo
desenvolvimento dos funcionarios?

3.8 Em caso positivo, este setor tem autonomia e controle do processo de
aprendizagem?
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4. MODELOS DE ORGANIZACAO DO CONTEUDO

Objetivo: Identificar o modelo de conteudo da unive rsidade corporativa das
organizagodes investigadas

4.1 Como esta organizado o contetudo?

» De forma categorizado e/ou por setor;

» Através do movimento de trilhas ou niveis no desenho estrutural do modelo;

» Apresenta caracteristicas académicas com passos sequenciais de
aprendizagem em niveis hierarquicos (do basico ao especifico culminando
com desenvolvimento de liderancas);

4.3 Da condicao dos funcionarios identificarem o progresso da aprendizagem?
4.4 Tem parcerias com outras instituicées? Quais e por qué?
4.5 Como foram desenhados estes programas:
* A aprendizagem é mais ampla na base e mais especifica na ponta (Na base

programas basicos e na ponta programas executivos ou de liderancgas;
e O curriculo béasico estad posicionado no centro mostrando claramente sua

importancia

e Os conteudos tém um arranjo que orienta como o0s empregados
compreendem a conexao existente entre curriculo e desempenho
funcional;

* A organizacdo dos conteudos sdo descritivos e a forma escolhida combina
com a cultura organizacional

* O conteudo tem a idéia de hierarquia (0s programas basicos levam as areas
mais especializadas)

4.6 O funcionario € promovido de acordo com o0 progresso nos niveis de
aprendizagem?

4.7 O programa esta propenso a aquisicoes e fusdes de aprendizagem?

4.8 O empregado pode crescer funcionalmente por intermédio da aprendizagem?
4.9 E possivel integracido rapida de novas escolas de contelidos adaptando-se a
uma organizacdo que esteja em processo de expansao interna ou de fusdo com

outras empresas?

4.10 Os programas de aprendizagem s&o estruturados unicamente para uso interno
dos empregados ou podem ser usados para o publico externo?

4.11 Os funcionario sédo encorajados a trabalharem como parceiros dos seus lideres
ou usam modelos de rotatividade gerencial?

4.12 A aprendizagem vai além do empregado, ou seja, ndo esta centrada
unicamente no empregado, para uma variedade de afiliados externos?
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APENDICE B — MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO DO PA RTICIPANTE

Eu, , DECLARO que fui esclarecido
(a) quanto aos objetivos e procedimentos do estudo pelo pesquisador e CONSINTO
minha participagdo neste projeto de pesquisa, a realizacdo das gravacbOes das
entrevistas, bem como o uso das informacgbes para fins de estudo, publicacdo em
revistas cientificas e/ou formacéo de profissionais.

Rio do Sul (SC), de de 20009.
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APENDICE C - ENTREVISTADOS
ENTREVISTA-E1

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

1.1 Entrevistador - Ha programas de educacdo continuada dentro da
organizacdo e em que estagio se encontra? De ideali zacdo, implantacdo ou
totalmente implantado?

Entrevistado — Certo, entdo eu vou te falar como que a O-1 realiza os programas de
capacitacdo, de treinamento, pra vocé avaliar de isto pode ser chamado de
educacdo continuada ou ndo, porque quando a gente monta um programa, monta
um modelo de trabalho que ndés temos na empresa ndo pensa... ah! eu vou fazer
isso porque isso é educacgdo continuada. N&o trabalha, ou pelo menos as empresas
nao crescem desta forma. A gente vai evoluindo conforme vai aprendendo, vai
crescendo, vai criando experiéncia e buscando alternativas que realmente venham
superar as deficiéncias que as pessoas que estdo na empresa tém de qualificacéo,
deficiéncia de relacionamento e a propria empresa comeca a se adequar também na
guestdo dos recursos para oportunizar as pessoas.

Colocando o que é a O-1? Qualificando um pouco pra vocé entender, € uma
cooperativa agropecuaria que tem na area do comeércio, area de supermercado tido
como uma prestacdo de servico. O que na verdade isso é uma funcdo mais que
estatutaria porque na realidade no dado econdbmico a area comercial do
supermercado e lojas agricolas representa 50% do faturamento da empresa e € o
nosso maior foco de trabalho. Ja a area de producéo ela tem 1/3 dos funcionarios
mesmo tendo um faturamento igual a area comercial. E as qualificacbes nesta area
tém menos exigéncias que a area comercial porque o publico que tem acesso é
muito pequeno. Ja a area comercial é diferente porque tem toda uma clientela
externa, uma concorréncia que precisa trabalhar ndo sé o preco e qualidade da
mercadoria, mas principalmente hoje muito mais a qualidade do trabalho prestado
para os clientes dentro das unidades. Entdo esse é um foco que mudou bastante
nestes Ultimos anos e que fez com que as empresas pensassem seriamente em
investir neste processo de formacao.

A O-1 estd no mercado 38 anos e que nestes 38 anos ela tem supermercado que

passou de armazém, unidades pequenas, e entrou depois na linha dos auto-servicos
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num processo de aprendizado que todo mundo foi crescendo com isso. Eu lembro,
tenho 25 anos de O-1, quando foi colocado o primeiro check-out, todos gostavam de
ficar passando ao lado para sentir a sensacdo de nao ser atendido no balcéo.
Aquela sensacdo do auto-servico, do auto-atendimento foi uma inovacdo e que
depois passou a ser um problema porque o cliente ndo estava preparado pra isso, a
empresa nao estava preparada e este foi o processo principal de busca de
qualificacéo.

Hoje o que nés fazemos em termos de Empresa? NOs temos um programa de

Gestdo de Capacitacdo que € montado dentro de um processo de gestédo
participativa.

1.2 Entrevistador — Quais as facilidades criadas pa  ra motivar os funcionarios a
participar deste programas?

Entrevistado — Todos os anos a gente a gente faz esse processo de discussdo com
as equipes. Eu respondo pela area desde o ano de 2000. Quando eu assumi era
diferente, as pessoas eram catadas dentro da empresa e mandadas fazer o
treinamento. As vezes elas nem queriam, ndo era a necessidade dela, mas
precisava ir pra montar o grupo.

Hoje trabalhamos diferente porque as pessoas também evoluiram e elas comecaram
a responder por si, porque também s&o mais exigidas no ambiente de trabalho entdo
elas sabem as fragilidades e que precisam se fortificar pra poder continuar
competindo. Porque mesmo com todo o trabalho que a gente faz de cooperacao, de
comprometimento a competicdo é inerente ao processo. No mesmo ambiente de
trabalho com mais dez pessoas, aquelas dez pessoas estdo almejando uma
promocao que s6 um vai receber naquele momento ou naquela etapa ou naquele
ano e numa empresa como a O-1 a rotatividade é muito avancada na area
operacional, na area de chefia, nas liderangas a nossa média é de 15 a 25 anos de
casa, € interessante porque essas pessoas que construiram a cultura da empresa.
Mas também corremos o0 risco da pouca renovacao, a perpetuacdo de muitas
pessoas faz com que a empresa também perca aquilo que se coloca o “sangue-
novo’ que € interessante de vez em quando se colocar. As pessoas acabam
acostumadas com a sua rotina que mesmo fazendo ruim € aceito porque faz todos

os dias. E ai que a gente procura quebrar isso trazendo para esse processo de
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capacitacdo momentos de reflexdo para que essas pessoas se repensem quase que

constantemente.

1.3 Entrevistador — Vocé acredita que o conheciment o adquirido pelos
funcionarios ajuda nos resultados obtidos pela orga nizacdo? Como? E como é
feito a avaliacdo dos funcionarios quanto a melhori a do desempenho obtido
pelo treinamento?

Entrevistado — Sim, as filiais tém reunibes mensais entre eles pra discutir o
andamento, os problemas, as necessidades, as metas, os resultados, as estratégias
utilizadas para alcancar, os erros, o que precisam rever e isso € oficializado. Eles
tém o compromisso de fazer isso porque € parte integrante do PPR da empresa. O
nosso Plano de Participacdo de Resultados, os indicadores foram construidos com a
participagcédo de todos. Entdo os indicadores utilizados que determinam o ganho pro
RH, alguns sédo especificos do RH. Outros fazem parte de todo o contexto
administrativo e alguns sdo de toda a empresa. Todos 0s nossos resultados do PPR
sao individualizados por area, por departamento, por filial, mas estdo amarrados
entre si. Se a minha area nao produzir os resultados estabelecidos eu vou prejudicar
diversas outras areas que estdo amarradas comigo. Isto esta claro, eles sabem o
nivel de comprometimento. Sabem porque foram construidos com eles. A gente
chama de “gatilho”. O que dispara esse “gatilho”? Se nés tivermos 85% do resultado
planejado, falo de resultado ndo do faturamento, o gatinho dispara. Disparando o
“gatilho” todo mundo ja ganhou 55% de seu proprio salario e depois comegcam as
avaliagcOes individuais, entdo 55% é igual pra todo mundo, entdo se disparou o
gatinho e a empresa atingiu o resultado geral dela todos ganhardo 55%, pra chegar
a 100% dai depende da equipe, da individualidade de cada area de cada
departamento ou filial. E um trabalho de equipe, porque uma equipe interfere na
outra. Se nao trabalhar muito bem esse trabalho de equipe vira guerra. Como
exemplo, eu, funcionaria do RH, perco dinheiro do meu PPR se o balancete da
contabilidade nao for entregue até o 5° dia util para o superintendente. Todo mundo
se ajuda para o balancete ficar pronto no 5° dia util as pessoas da contabilidade tem
gue ser eficazes e todas as filiais precisam mandar os documentos dentro do prazo
correto, tem que ter todos os orcamentos feitos de forma correta, porque senao néo
da tempo de conciliar, de conferir. E um processo que todos participam.

Mensalmente este resultado é colocado dentro da planilha do PPR e a cada dois
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meses nos temos uma equipe de multiplicadores, que todo anos a gente muda pra
dar oportunidade de mais funcionarios participar. Eles passam por todos os
departamentos e filiais fazendo reunides com todos os funcionarios além das
reunides de equipes que todos tém que fazer, tem essa capacitacdo a cada dois
meses com a participacdo dos multiplicadores. Entéo, eles s&o desenvolvidos e
preparados para fazer o acompanhamento dessa situagdo, porque se eles nao
tiverem uma capacitacdo permanente, uma educacdo continuada vai chegar a um
momento que isso vai perder o interesse pra eles, e ndo vao saber avaliar, nem
saber interpretar o balancete da loja, da filial pra saber aonde eles erraram, se as
despesas que eles fizeram estdo dentro do orgado, se extrapolaram, onde e porque
extrapolaram, como podem recuperar no més seguinte aquelas despesas que
fizeram a maior neste més. Entdo € assim, € todo um processo de gerenciamento
gue eles conseguem acompanhar claramente o desempenho, os resultados de
acordo com as capacitagoes que lhes sao proporcionadas.

1.4 Entrevistador — Em sua opinido, os lideres estd 0 preparados para o
programa de educacao continuada que vem sendo desen  volvido?

Entrevistado — Nos ultimos 6, 7 anos por parte da direcdo da empresa, a idéia é que
capacitar, treinar, qualificar ndo €é custo... é investimento.

Entdo a gente ndo usa a nossa conta de “gastos com treinamento” ndo entra como
despesas. E atribuido como um investimento feito pela empresa, sé no entra no
patriménio porque € um bem intangivel. Existe esta concepc¢do. Além disso, ha uma
politica de incentivo categorico das necessidades de graduacdo, remunerando até
50% a graduacdo, especializacdo e mestrado em todos o0s niveis hierarquicos e
independentes do curso a fim. Essa € uma discusséo que acontece internamente. O
conceito que se tem é que a empresa sO deve subsidiar os cursos afins, mas eu
partiiho de uma idéia diferente. Que independente do curso que ela faz ela esta se
qualificando, se preparando sendo que a empresa nao tem condicbes de absorver

todo o contingente numa linha de promogé&o.

2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

2.1 Entrevistador — Onde acontece a aprendizagem? H & um local fisico?
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Entrevistado — O local depende do evento, do treinamento programado. Para os
cursos “in company” existe um auditério no prédio da matriz com capacidade para
até 35 pessoas, sendo que um grupo maior de pessoas nao € interessante para o
aprendizado. Pode ocorrer fora da empresa ou nas proprias filiais ou unidades
locais. Por exemplo, nos casos de maior qualificagéo os treinamentos sao feitos fora.
Porque eu néo posso fazer um treinamento para o contador da empresa. Ele tem
que sair da empresa. Porque temos apenas um contador e mais quatro analistas
contabeis. Os demais sdo auxiliar de escritério que fazem a digitacdo. E uma

situacao que ndo comporta um evento “in company”.

2.2 Entrevistador — Existe algum diagnostico para a  valiar a necessidade de
treinamento dos funcionarios?

Entrevistado - Todos os anos nos meses de setembro e outubro comegamos a
discutir com os colaboradores e ai existe uma participacdo de todos independente
do nivel hierarquico, na montagem das verbas do ano seguinte. Entdo cada filial,
com seu grupo, com a sua equipe comeca a discutir o que vai fazer pro ano
seguinte, até aonde tem potencial pra chegar. Feito todo este trabalho, dentro das
estratégias estabelecidas a gente discute com eles quais sédo as qualificacdes que
estao precisando ser trabalhadas.

Esta discusséao é feita em equipe e em parceria com as unidades. Um exemplo: Com
a Unidade de Taio. O que esta unidade precisa em termos de pessoas? Aumentar a
equipe? Diminuir a equipe? Qualificar? Qualificar em que area? Isso a gente faz por
processo. Feito isso temos um diagnéstico da empresa como um todo. Dai a gente
trabalha as necessidades individualizadas nas filiais e trabalha necessidades
coletivas que é uma coisa que se repete todos os anos, como exemplo, reforco no
atendimento, em vendas, e em negocia¢gdo. S&o treinamentos que a gente repete
todos os anos procurando fazer sempre de um modo diferente porque a dindmica do

mercado € outra. Essa é uma necessidade premente, porque faz parte do negdcio.

2.3 Entrevistador — Quais sao as principais competé  ncias desenvolvidas em
cada participante?

Entrevistado - O negdcio é vender, atender, trabalhar com o cliente e as pessoas
precisam ser capacitadas. Porque o que antigamente o cliente queria ndo € o que

ele quer hoje. Entdo, se 0 nosso atendimento ndo acompanhar essa dinamica de
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mercado, nds ndo vamos chegar, nds vamos nos afastar do cliente. O cliente hoje é
aguele que prefere o repositor do lado dele conversando, perguntando como é que
esta a vida dele do que o empacotador levando as compras dele no carro.

Ter esse relacionamento, ter essa ligacdo de querer entrar no supermercado,
mesmo que l& tenha 180, 200, 300 funcionarios, mais ele quer se identificar com
alguém la. E a gente acaba tendo clientes direcionados, por exemplo, ja fizemos
varias pesquisas e constatemos que tem cliente que entra no supermercado e quer
ser atendido por aquela caixa ou por aguele caixa. Nao se incomoda de ficar numa
fila. E um momento de trocar uma idéia, vai conversar, vai contar alguma coisa, vali
ouvir alguma coisa. E uma necessidade do ser humano hoje que comeca a aflorar e
as empresas tem que estar antenadas, e tem que preparar as pessoas pra isso.

A rotatividade muito grande pode representar grandes prejuizos na questdo do
atendimento. Hoje a meta principal das empresas estd em como reter estes
colaboradores. Tem que fazer uma avaliagdo entre eles quem tem essas
competéncias essenciais de atendimento e formar uma equipe forte neste sentido. A
rotatividade vai acontecer sempre porque ela também faz parte do negécio, faz parte
do mercado, o ser humano é instavel e essa instabilidade faz com que ele busque
novas tendéncias, mas por outro lado a empresa também mantém oportunidades
pra todos. Hoje tem um grupo que compde O caixa, essas pessoas estdo até
colocando um pouco mais do que a funcao exige e a empresa nao tem como dar um
pouco mais pra todos. E um processo que é dinamico, mas seletivo. Existe uma
selecdo natural em relagdo a isso e o cliente ajuda a fazer esse processo seletivo.
Entdo, em funcdo de todo esse conhecimento, dessa realidade € que a gente monta
0 nosso trabalho.

Por exemplo, o trabalho deste ano que fizemos de negociacdo nao foi na linha
operacional. Nés trabalhamos na linha de cargos mais qualificados. Mas a
negociacdo foi num processo assim: a minha vida é uma negociagdo. O fato de
acordar ja € uma negociacdo minha com a minha preguica. Eu tenho que tomar uma
decisdo naquele momento e negociar comigo mesmo. Agora eu vou te dar mais
cinco minutos na cama mais depois vocé vai levantar, vai pro chuveiro, a gente
negocia o café, com as criancas, quem faz, quem néo faz, quem fica, quem vai... é
uma negociagao permanente.

A capacitacdo para negociacdo no seguinte sentido: se eu for fazer uma venda

tenho que entender que para aquela venda tem uma pessoa que esta negociando
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comigo também. E uma negociagdo de mao dupla. E normalmente o que se pede
pra negociagao é forgcar uma venda, negociar bem essa venda. Tem momentos que
fazer uma venda ndo é o mais interessante. Tem momentos que fazer a venda
significa conquistar o cliente para ele comprar no proximo més. Os dois tém que
ganhar. A negociacdo entra nas relacbes pessoais, 0 teu convivio com o0s teus
colegas de trabalho € uma negociagédo diaria e permanente. Vocé tem que ceder,
vocé tem que ganhar, vocé tem que cobrar, tem que renunciar algumas coisas que
vOocé gostaria que fosse porque nao faz parte do “metié” da empresa e vocé tem que
abrir m&o. Foi trabalhado muito este conceito este ano com eles em Vvarios
momentos de capacitagdo. Todo o nosso foco em 2009 foi na gestdo de pessoas,
como lidar com pessoas e como entender as pessoas.

Este ano a gente fortaleceu muito este principio de que a equipe nao é feita sé pelo
lider ou pelo gerente levando em consideracdo que nem todo chefe é lider e nem
todo lider é chefe. Mas temos 0s nossos chefes institucionalizados e 0os que nao séo
lideres fizemos um trabalho individualizado para que ele entenda sua atitude, sua
postura no seu relacionamento com o subordinado e mostrar pra ele que autoridade
é interessante em alguns momentos e nos outros momentos € a conquista porque
se nao tiver a conquista ndo tem comprometimento. E este € 0 processo que a gente

faz na busca desta qualificagéo e capacitacao.

2.4 Entrevistador — Quem sao os atendidos por este programa e quantas horas
de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?

Entrevistado - Este ano a estatistica que a gente fez na semana passada concluiu
que chegamos a 1,6 pessoas por treinamento. Até final do ano deve chegar a 2,3. E
muito considerando que temos 500 a 600 funcionarios espalhados em 40 municipios

e todos os niveis foram desenvolvidos.

2.5 Entrevistador — Existe uma politica de facilita  dores, ou seja, aqueles que
recebem conhecimentos passam a ser multiplicadores? Vocé concorda em ter
como facilitadores as pessoas da propria empresa?

Entrevistado — Sim, isto é bem aceito por mim e por todos sem problemas. Noés
temos um grupo de multiplicadores do PPR. Eu ndo diria nem que eles capacitam,
eles fazem a divulgacao dos resultados e uma avaliagdo dos resultados do PPR pra

cada equipe. A capacitacdo mesmo € de responsabilidade das chefias. Por exemplo,
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qual é a integracdo que se faz hoje com o funcionario? H4 um tempo todos os
funcionarios contratados no més a gente trazia aqui para a matriz. Nao resolvia nada
porque na realidade quem tem que fazer a integracédo e a recep¢ao é a equipe que
vai recebé-lo. Entdo nos capacitamos 0s nossos gerentes para que eles facam a
integracdo e a ambientacdo destes novos colaboradores: o que ele precisa; qual a
responsabilidade que ele tem nesse processo; que ele tem que fazer bem feito para
ele ndo perder o funcionario em pouco tempo. Pra ele conhecer a estrutura fisica da
matriz se aproveita os eventos “in company” e se realiza no auditorio da matriz com
a participacdo de uma pessoa de cada filial e j& faz o processo de integracéo.

Outro exemplo: foi feito ha trés semanas um treinamento com instrutor interno, que
foi o pessoal da contabilidade. Por causa da mudanca do sistema eletrénico das
Notas Fiscais ndo precisou trazer ninguém de fora. O contador foi capacitado fora e
ele multiplicou internamente trazendo o pessoal das filiais que fazem os
lancamentos da parte de escrituracdo. Isso é uma coisa que a gente faz com
freqiéncia. NOs temos um sistema gerencial informatizado onde nds capacitamos
todas as pessoas da empresa neste sistema, pra conhecer 0S recursos, as
possibilidades, como usar, porgue tem coisas que a pessoa faz que é operacional
dela, ela vem operar o sistema, alimentar o sistema e percebe que ele oferece mil e
uma possibilidades para ter outras informac¢des que aquela filial, ou aquela unidade

ou aquele departamento oferece.

2.6 Entrevistador - Existe aceitacdo entre os coleg as quando sdo chamados
para fazer um treinamento?

Entrevistado — Ele n&o precisa ser convidado. Se eu fizer a divulgacédo hoje na O-1
gue vamos ter na semana que vem um treinamento sobre técnicas de vendas, pode
ser o mais basico que for, se eu tiver 30 vagas eu tenho certeza se deixar livre vou

ter no minimo 150 inscritos.

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO

3.1 Entrevistador - Onde esta posicionado o process 0 de educagdo continuada
dentro da estrutura da organizacao?
Entrevistado — Dentro da Diretoria de Recursos Humanos existe a area de

treinamento que é um nome que a gente ainda utiliza. Ela é responsavel em
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monitorar todo esse processo, de acompanhar desde a identificagdo das
necessidades, de acompanhar os processos de identificagdo disso, a contratacao
dos profissionais é feito tudo por um setor determinado. Temos um planejamento,
um orcamento que tem que ser respeitado. E uma equipe de um setor responsavel
por essas atividades. Esta alojado dentro do setor (diretoria) de recursos humanos
da empresa.

4. MODELOS DE ORGANIZACAO DO CONTEUDO

4.1 Entrevistador — Tem parcerias com outras instit ~ uicdes? Quais e por qué? O
programa esta propenso a aquisi¢oes e fusdes de apr  endizagem?

Entrevistado — Todo trabalho do PPR é um trabalho interno nosso feito pela propria
equipe, ou seja, as reunides e o processo de treinamento somos nos que fizemos. O
restante do trabalho a gente sempre contrata. As reunides mensais dos gerentes, a
parte de treinamento fica por minha responsabilidade, entdo todos os itens naquele
més tem a area: a area comercial, a area financeira, todo mundo interage com eles.
Na reunido de ontem, por exemplo, a gente trabalhou o item comunicagédo. Este
item, na reunido com estas liderangas sou eu que trato porque ja foi treinado, j& foi
capacitado... a gente faz uma reflexdo em cima dos conhecimentos que eles ja tem
pra saber da aplicabilidade. Eles estdo se comunicando? Nao estdao? Onde esta a
falha? Porque esta tendo problemas? Faz-se toda uma avaliacdo porque eu tenho
acesso a todos os funcionéarios que sdo desligados da empresa. Os gerentes das
filiais fazem o recrutamento, a selecdo, a entrevista e a contratagdo por la. Eu sé
avalio entre as possibilidades se realmente foi a melhor escolha pra discutir com
eles se ndo tem um jeito melhor, mas a deciséo final € deles, porque quem vai
trabalhar com aquela pessoa € aquele gerente, é aquela equipe, entdo eles
participam disso. O gerente geralmente leva a apreciacdo do préprio grupo. Apos a
pessoa ser entrevistada o gerente consulta o grupo porque se trata de cidades
pequenas onde todos se conhecem e sabem se tem um bom relacionamento, se é
simpatica, muitas vezes numa entrevista ele precisa ter esse apanhado.

NOs desligamos, mesmo sendo de responsabilidade da filial, a parte de verbalizagéo
e documental é de responsabilidade da equipe da matriz. Entdo todos os
funcionarios desligados vém pra ca e aqui é feito a entrevista de desligamento que é

possivel confrontar se todo aquele aprendizado que vem sendo discutido durante o
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ano, todo aquele trabalho de gerenciamento esta sendo observado. E com base na
entrevista de desligamento a gente identifica algum problema que pode ser uma
falha e ai a gente retorna pra melhorar o ponto fraco no lider sem mexer na decisao
do desligamento pra nao tirar a autoridade do gerente.

Temos também a parceria do SESCOOP, O “S” das cooperativas que faz o apoio
financeiro pra todos pra todos os programas de treinamento. Um apoio que vai de 20
a 80% do custo de cada programa desenvolvido, até 100% do custo no caso do
Jovem Aprendiz devido a legislacéo.

N6s ndo temos contratado uma empresa de treinamento que gerencia 0S n0OSSOS
programas. E s6 para desenvolver pontualmente uma necessidade. Agora a
necessidade € essa? NOs vamos pro mercado identificar qual o melhor fornecedor,
empresa e proposta, depois disso ainda, antes de fechar a gente faz um contato
com a pessoa que vai ministrar. Isso € uma ressalva que eu faco sempre, antes de
conversar pessoalmente, ndo por e-mail, preciso ouvir o tom de voz da pessoa, a
forma como a pessoa se comunica para saber se esta dentro da possibilidade de
entendimento da equipe. Discuto o conteudo, o porqué da realizacdo, o que
realmente representa o objetivo daquele trabalho, aonde que a empresa pensa em
chegar com aquele trabalho pra saber se eles tém ou n&o afinidade com aquilo.

4.2 Entrevistador — Os conteddos dos programas de a  prendizagem sao

organizados de forma que combinam com a -cultura org anizacional da

empresa?

Entrevistado — A premissa € que estejam de acordo com a cultura da organizacéo.
Por exemplo: tinhamos uma parceria com determinado laboratério veterinario porque
nos também temos farmacias veterinarias nas unidades. Durante muito tempo
desenvolvemos uma parceria com esse laboratério. Compradvamos os medicamentos
e junto com essa compra negocidvamos capacitacdo. Por que a gente faz isso? No6s
temos uma equipe técnica, agrbnomos e veterinarios, e eles tem um conhecimento
geral sobre o assunto, mas se tratando de um medicamento de um determinado
produto, tem que vir um especialista treinado da empresa fornecedora que conhece
profundamente aquele produto. Entdo esta parceria € para obter o melhor que a
gente pode pra oferecer pra equipe técnica das filiais que capacita o produtor, nesta
parceria que a gente tinha de uma certa data, neste ano o processo foi todo

montado, foi feita a negociacgéo, atingimos as vendas, porque tem a compra, a venda
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e 0 processo de formacao e quando chegou no momento de iniciar o processo de
negociacao eles impuseram mais uma condi¢do: vocés precisam adquirir tal produto
e colocar na regido. S6 que o tal produto ainda ndo estava certificado. A O-1 rompeu
0 processo de negociacdo com esse fornecedor. Nossa preocupacao € que se nos
queremos uma formacdo ndo € para tirar vantagem. Para a empresa
economicamente ndo foi um bom negdcio porque perdemos financeiramente e era
um produto que nos dava uma boa rentabilidade.

Se for trabalhar técnicas de vendas. Tem mil maneiras de se trabalhar de se
oferecer, de se colocar. Dai ndés temos um principio ético, nés temos os valores, a
missdo e os principios da empresa que la no treinamento eles precisam ser muito
valorizados. Por exemplo, num curso de vendas a empresa jamais treina para tirar
vantagem. O objetivo da empresa € pra que tenha uma venda permanente, para que
tenha o cliente do nosso lado e ndo para extrair do cliente naquela venda o maximo

gue a gente pode.

4.3 Entrevistador — O programa da condi¢des dos fun  cionarios identificarem o
progresso da aprendizagem?

Entrevistado — Se perguntar para um caixa de supermercado o caminho que ele
pode percorrer na empresa, ele sabe te dizer. Ele tem essa visualizacdo. Se ele quer
permanecer dentro daquela atividade ele tem um itinerario de caixa para um
supervisor para um sub-gerente, para um gerente daquela filial e depois ele s6 tem a
possibilidade de chegar ao gerente comercial na matriz. Desta forma o funcionario
sabe o caminho hierarquico. E feito muito recrutamento interno. Por exemplo: nesta
semana abriu uma vaga na contabilidade. Qual é a qualificacdo que estavamos
buscando? Uma pessoa de ciéncias contabeis ou em graduacdo. Tivemos 12
inscritos e o selecionado foi uma pessoa que estava na funcdo de agougueiro que
esta terminando o curso de ciéncias contabeis. Ele foi o escolhido dentro do grupo.
Como nés somos uma empresa que tem diversas atividades ele pode permear os
niveis, como nGs temos varias pessoas que entram na area operacional da producao
e depois passamos para a logistica do comercial fazendo um trabalho totalmente
diferenciado. Eles conseguem perceber que se eles tiverem essa qualificagéo e
quando tiver uma vaga eles podem ocupar sem passar necessariamente pelos

niveis de qualificacao.
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4.4 Entrevistador — O funcionério € promovido de ac  ordo com 0 progresso nos
niveis de aprendizagem? Ele pode crescer funcionalm  ente por intermédio da
aprendizagem?

Entrevistado — A O-1 tem um giro interno de aprendizagem que € percebido pelas
pessoas e que € muito forte na empresa onde as pessoas sdo capacitadas e
participam do mesmo nivel de capacitacdo. Eu ndo sei quantos niveis a gente
poderia dizer que identifica este giro, porque a idéia que a gente tem é que isso
acontece, mas nao sei se isso é real na pratica. A idéia é essa, mas precisamos ver
na base se eles tém essa visdo, se ja chegamos nesse nivel, pois iSso é processo
longo. Nesse processo estamos ha nove anos e ainda moldando a cultura neste
nivel estratégico. Eu ainda tenho resisténcia no nivel estratégico, por exemplo, no
administrativo financeiro de tirar funcionario pra treinamento. Ela sempre acha que
vai atrasar o trabalho apesar dela entender a importancia, mas ela é tado operativa,
tdo de executar. E isso eu estou trabalhando com ela, o estratégico.

4.5 Entrevistador — Os programas de aprendizagem sad o0 estruturados
unicamente para uso interno dos empregados ou podem ser usados para o
publico externo? Vai além do empregado, ou seja, ndA 0 estd centrado
unicamente no empregado, mas para uma variedade de afiliados externos?
Entrevistado — Na area funcional é restrito a empresa. N6s temos outro programa
que é o programa social. Neste programa nés temos trabalhos de formacgéo, de
qualificagdo e de integracdo com mulheres e jovens agricultores, com liderancas
rurais e temos também a Cooper-jovem que esta dentro das escolas estaduais de
algumas escolas que temos projetos pilotos e ai sim, dentro da comunidade toda. O
trabalho que a gente faz com as mulheres cooperativistas € um trabalho que néo se
restringe apenas ao quadro social, e como n6s somos uma cooperativa, nés temos
um quadro social hoje composto por quatro mil agricultores em toda a regido. A
prerrogativa do trabalho sempre € para atingir o quadro social, para atender o
quadro social, mas ele é aberto a comunidade, entdo quando a gente faz uma
reunido técnica, quando a equipe técnica faz uma reunido de qualificacdo dos
produtores, realizadas no ano todo em todos os municipios, como produzir melhor,
como cuidar, como conservar, como ter mais rentabilidade e como aprender custos
na producdo. Isso é aberto a comunidade gratuitamente. Mesmo que seja um

trabalho da cooperativa para o associado, sempre tem a participagéo de pessoas da
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comunidade de agricultores que ndo sao socios, porque é aberto a comunidade. Os
fornecedores também participam. Nés vamos qualificar agora, por exemplo, ... nds
temos parceiros de quem a O-1 na area comercial € representante, falando agora
ndo em supermercado, mas de representantes de lojas agricolas, ndés somos
representantes de empresas multinacionais e nds repassamos para 0s agricultores
da regido os produtos destas empresas. Mas nunca se repassa sem treinar 0s
produtores. Entdo, junto com essa parceria comercial tem uma parceria de
qualificacdo. A gente fecha o negocio do produto e fecha um programa de
capacitacdo, de treinamento de como utilizar aquele produto sem colocar em risco a
seguranca da familia e a seguran¢a do ambiente.

Entrevistador -

4.6 Entrevistador — Os funcionarios sdo encorajados a trabalharem como
parceiros dos seus lideres ou usam modelos de rotat ividade gerencial?
Entrevistado — Nao. Ainda ndo. Na verdade ndés estamos avaliando isso ja ha uns
dois anos e estamos na fase do aprendizado. Mas enquanto o lider o gerente néo
conseguir entender o processo € dificil de fazer acontecer. Hoje no supermercado a
tendéncia € que tudo mundo faz tudo, mas ndo esta oficializado, isto ocorre na
informalidade devido ao problema da legislagdo que engessa esse processo. Todos
sdo capacitados e preparados para assumir outras funcées. Mas isso acontece na
informalidade.

Pra vocé ter uma idéia nods temos 560 funcionarios, destes ocupam funcdes de nivel
gerencial, 01 superintendente, 05 geréncias num nivel de diretoria, 32 gerencias na
area de consumo e 09 na area de producéao. Os niveis de ascensao hierarquicos séo
muito pequenos porque nossa estrutura € muito horizontalizada. Desta forma neste
contingente que contamos, temos gerentes de 33 anos de casa. Quantas pessoas
eu consegui promover? Este gerente prepara para outras filiais. Um caso de um
gerente da filial de Petrolandia que vai fazer 35 anos de empresa, eu tenho certeza
absoluta que 12 ou 13 gerentes de filiais que nés temos foram treinados por ele, que

comecaram trabalhando com ele e ele capacita, treina e ensina.
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ENTREVISTA — E2

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

1.1 Entrevistador - Ha programas de educacdo continuada dentro da
organizacdo e em que estagio se encontra? De ideali zacdo, implantacdo ou
totalmente implantado?

Entrevistado — Ndo. N6s aqui € sazonal, é conforme a necessidade. Ndo temos um
programa de educacdo continuada, sou contra, acho que deveria ter. Neste

momento ndo temos. Mas existe uma intengao.

1.2 Entrevistador — Vocé acredita que o conheciment o adquirido pelos
funcionarios ajuda nos resultados obtidos pela orga nizacdo? Como? E como é
feito a avaliacdo dos funcionarios quanto a melhori a do desempenho obtido
pelo treinamento?

Entrevistado — Sem o0 treinamento nao existirA organizagdo com sucesso. A
avaliacdo na area de producdo € realizada através do controle de qualidade
avaliando os processos em geral e o produto final. Na area de relacées humanas
através da pesquisa de clima organizacional e no préprio dia a dia avaliando o turn-
over, absenteismo, entrevista de desligamento, entrevista na primeira semana de
trabalho e entrevista de final de contrato de experiéncia, disponibilizando os dados

através de gréficos.

1.3 Entrevistador — Em sua opinido, os lideres estd o0 preparados para o
programa de educacao continuada que vem sendo desen  volvido?

Entrevistado — A O-2 cresceu muito em 10 anos. De todos 0s nossos lideres o que
menos tem de casa € 20 anos. O S. Valdecir (ex-presidente da empresa), a

mentalidade dele e da diretoria anterior € producdo, producdo, producdo... “as
pessoas sao pagas pra trabalhar’. Estamos tentando tirar este estilo. Mudou a
presidéncia, € uma nova Presidenta e mudou o modo de pensar. Hoje se eu ver
alguém atendendo mal no balcdo (os funcionarios) ndo aceito em hipo6tese alguma.
Tem que ser sério na hora de ser sério, cobrar na hora que precisa, mas sempre
saber como fazer isso. Neste ano, a gente ndo divulga, mas temos investido muito

no social, muitas pessoas com problemas de cancer nés apoiamos, pagando todos
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0S exames necessarios para diagnosticar e tratar a doencga, sé que a gente ndo sai
fazendo “a La Vonté”, fizemos com critérios, mas nao saimos divulgamos, né&o

gostamos disso.

2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

2.1 Entrevistador - Se ndo ha programas, quais as m aneiras que as pessoas
encontram para aprender dentro da organizagcao?

Entrevistado - Os funcionarios ficam sabendo pontualmente das capacitacdes. Ele
nao tem uma visdo que este ano vai participar de tantos treinamentos. NOs nao
divulgamos isso. E pontual, nés n&o divulgamos antes, porque as vezes eu preciso
mudar a cabeca da area administrativa. Eu percebo que a area administrativa esta
com problema de relacionamento. Eu vou buscar um profissional que vai dar uma
palestra de relacionamento interpessoal. Entdo € dificil programar antes. NOs néo
temos o habito de programar antes.

Na pratica todo comeco de ano eu fagco um orcamento, um orcamento de valor, ai eu
faco uma prévia dos cursos que a empresa vai desenvolver naquele ano. Vamos
supor assim, vou fazer 200 horas na area administrativa, nestas 200 horas eu vou
fazer atendimento ao publico, eu vou fazer de relagbes pessoais, qualificacdo na
area contabil, fiscal e € assim que a gente faz. Primeiro parte de um or¢gamento... a
presidenta da um valor no més de janeiro... tu vais poder gastar tanto.

Esta aqui € a planilha do que eu investi em 2008.De 2009 estd com outra
funcionaria. Em 2008 eu gastei com palestras e treinamentos R$ 21.000,00. Pelo
faturamento que o Pamplona tem é pouco. Mas ja é muito, porque ndo se gastava

nada antes.

2.2 Entrevistador — Onde acontece a aprendizagem? H & um local fisico?

Entrevistado — Eu fago interno e externo. Faco fechado e quando precisa eu fago
fora (a empresa tem espacos fisicos para treinamentos que foram vistos no decorrer
da visita as instalagbes ap0s esta entrevista como: sala de aula com biblioteca,
ambientacdo por setores). Existe uma parceria com o SESI para promover aos
funcionarios a continuacdo da educacao formal, ou seja, o programa de educacao

ao jovem e adulto).
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2.3 Entrevistador — Existe algum diagnéstico para a  valiar a necessidade de
treinamento dos funcionarios?

Entrevistado — O diagndstico é assim: faco duas pesquisas de clima no ano. Neste
ano ja fiz duas. Porque? A gente fez uma e a diretoria duvidou do resultado... “Ah!
Essa ai foi direcionada” Dai trouxemos alguém de fora pra fazer e o resultado foi
melhor que a primeira. Comprovou que nos estdvamos certos.

Eu decido as necessidades. A gente vai amadurecendo por ano né? Por exemplo,
esse ano eu senti a necessidade de investir nos pontos fracos. O nosso turn-over na
fabrica estd muito alto. Entdo, porque que esta alto? Porque 0s meus gestores nao
sabem conduzir as pessoas, principalmente 0s novos e 0s que estao velhos na casa
correm com 0s novos. Eles acham que 0s novos tém que aguiientar 0 mesmo ritmo
de producéo dos que ja estdo. Entdo na pratica ndés vamos treinar lideres em cada
setor, depois os facilitadores e depois a fabrica toda pra poder treinar 0s novos pra
guebrar este paradigma. Porque assim no dia-a-dia vou te contar um exemplo
pratico. Pega uma linha de abate ... se ele ndo esta habituado na hora que ele for
tirar o couro do animal, for separar uma visceras, uma coisa assim, ele ndo tem
habilidade e o ritmo também. Tem o cara mais velho do lado e ele chama o cara de
“novato” ou “leva essa peca l4 que tu é novato” ou “tu tens que fazer o que nés
gueremos”. Ainda existe isso.Entdo eu vou gastar um valor, vou gastar tantas horas,
VOou gastar pra trazer um palestrante e vou fazer interno. Nesse € fechado, vou fazer

fechado, vou fazer tudo interno.

2.4 Entrevistador — Quais sao as principais competé ncias desenvolvidas em
cada participante?

Entrevistado — O nosso problema é€ lideranca. Porque 0 nosso tipo de atividade é... a
parte técnica ndo vem ao caso... porque é diferente de um ramo metallrgico, a
nossa parte técnica ndo existe, porque fazer aquilo vai ser sempre assim. Tu

aprendeu a fazer no primeiro dia aquela técnica vai ser sempre assim.

2.5 Entrevistador — Quem sé&o os atendidos por este programa e quantas horas
de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?

Entrevistado — Hoje nés temos uma psicologa do trabalho. Nés trabalhamos de dois
modos Alvacir. Quando a gente consegue fazer interno fizemos interno, quando a

gente ndo tem capacidade a gente traz de fora. Tem empresas que sO trazem de
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fora porque entendem que o “Santo de casa ndo faz milagres”. Nés temos pessoas
preparadas também pra fazer. Este que eu estava falando (lideres) é a psicéloga do
trabalho que vai fazer.

O numero de horas que eu faco por ano eu planejo. Eu divido por area, na area
administrativa eu vou gastar tantas horas, na area de producdo tantas horas e
liderangas tantas horas.

2.6 Entrevistador — Existe uma politica de facilita  dores, ou seja, aqueles que
recebem conhecimentos passam a ser multiplicadores? Vocé concorda em ter
como facilitadores as pessoas da propria empresa?

Entrevistado — Estes lideres que vamos preparar tém obrigacdo de preparar outros.
Daqui pra frente com essa mudanca de gestdo a idéia é multiplicar. Eles sdo os
proprios facilitadores, multiplicadores e consultores dos demais, a idéia € esta neste
novo modelo de gestao.

Na producdo quem ensina € o colega de trabalho. Por isso eu tenho turn-over alto,
porque as vezes o0 colega ta sabotando o cara, pra se auto-valorizar, tem medo que

o colega aprenda melhor do que ele.

2.7 Entrevistador - Existe aceitacdo entre os coleg as quando sdo chamados
para fazer um treinamento?

Entrevistado — Tem trés niveis. O chéo de fabrica... péssimo, pra eles investir neles,
por exemplo, a SIPAT nds trouxemos um palestrante de Balneério Camboril, de alto
nivel, outro ano um palestrante da CELESC, estamos disponibilizando tempo,
sentados, ambiente ventilado pra assistir uma palestra, eles ndo gostam. O nosso
lider, devido a nossa cultura ainda, pode treinar, treinar, treinar, leva trés dias volta a
ser o que era. Os nossos lideres hoje ainda estdo assim. N6s estamos mudando
isso devagarzinho. Isto tudo é cultural. Por exemplo, se pegar o chéo de fabrica da
Metalurgica Riosulense (empresa local) e mandar para uma palestra eles vao todos
contente. Aqui ja ndo. Eles vao todos chateados, bravos. Porque se tinha na cultura
0 seguinte, vamos colocar assim: pra eu poder tirar o0 meu chao de fabrica duas
horas, hoje eu vou ter que abater menos animais, eu vou ter que diminuir minha
producdo. E isso nossa diretoria ndo concordava de jeito nenhum. Isto esta
enraizado. De uns quatro ou cinco anos pra ca ja diminuiu muito. Na semana da

SIPAT € uma guerra. Ninguém quer ficar depois do expediente, ja tivemos fracassos
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enormes. Entdo vamos fazer menos tempo? N&o pode por causa da legislagéao, ndo
permite. Entdo pega um pouco de cada setor? Nao funciona porque 0s assuntos sao
por setores. Até que dai, tem que ser, vai ser e acabou. Dai naqueles dias a gente
diminui o nimero de abates. Eu sei que a empresa tem que faturar. De uns quatro
anos pra ca conseguimos as mudancas. Temos evoluido muito. Agora chega na
semana da SIPAT o chéo de fabrica ta contente, porque eles ja esperam as
palestras, porque eles ndo precisam mais se matar depois para recuperar o
atrasado.

O segundo nivel é administrativo em geral, ou seja, aquelas fungbes intermediarias
gue exigem mais instrugcao como exemplo; apontadores de produgéo, escaneadores,
controladores, auxiliares de almoxarifado, controle de estoque, balanceiros e da area
administrativa em geral (escritério).

O outro nivel é a lideranca. Tendo em vista a estagnacgéo, ser sempre 0S mesmos e
falta de estudo de instrugcéo, que se eles continuassem se instruindo, vai mudando,
queira ou ndo queira a pessoa muda né? Mas todos 0s nossos vinte lideres que
estudaram depois que eu estou aqui que faz dez anos sdo os mesmos lideres, mas
que estudaram foi trés. Dos trés percebemos que um uma mudanca. Os niveis de
chefia sdo assim de grosso modo: Cada setor tem um chefe e uma ou duas pessoas
gue a gente chama de segundo homem, de confianga. A cada duzentas pessoas
temos trés lideres. Nesta fabrica (frigorifico em Rio do Sul) sédo 840 funcionarios, em
Presidente Getulio sdo 550, tem também a empresa de transporte, mas a empresa
tem um total de 1.600 funcionarios. Eu sou o responsavel pela capacitacdo destas
1600 pessoas, tudo estd centralizado neste RH. Da pra fazer um bom trabalho,
principalmente se a empresa der respaldo. Eu tenho uma vantagem dos outros
gerentes de RH, eu tenho conhecimento pratico. Eu vivencio a fabrica, eu vou na
fabrica duas ou trés vezes por semana, a “pedozada” normalmente vé o cara do RH
como um diabo. Eu ndo, eu a “pedozada” gosta. Eu estou no mesmo nivel, ndo me
considero gerente, as vezes quando me apresentam como gerente de RH até fico
chateado. Eu ndo sou gerente de RH... eu ndo sei 0 que eu sou (rsrsrsrs), eu

sempre me fago essa pergunta.

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO
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3.1 Entrevistador - Onde esta posicionado o process 0 de educagdo continuada
dentro da estrutura da organizagao?

Entrevistado — A O-2 nao era pelo profissionalismo... vamos colocar assim. Aqui eu
era gerente de RH, mas eu nunca fui gerente de RH, porque o gerente de RH é
outra coisa. Eu, por exemplo, contrato, demito, resolvo problemas do diretor, do
chédo de fabrica, eu que digo as verdades... mas néo seria esta a fun¢cdo do RH. O
gerente do RH teria de pensar as estratégias. Eu sou advogado, assistente social,
psicologo, eu sou tudo. Mas de dois anos pra ca eu consegui incutir na cabeca da
diretoria que eu ndo dava conta. Foi dai que nés mudamos a estratégia. Trouxemos
uma engenheira de segurancga, um engenheiro civil para projetos, uma psicologa do
trabalho, uma especialista em RH e uma pessoa pra me secretariar. Entdo eu
consegui formar uma equipe e eu consegui ficar solto. Ainda € os dois juntos,
departamento de pessoal e RH, mas eu quero ver se dentro de dois ou trés anos eu
separo. Eu quero ficar com as duas partes porque eu entendo muito de
Departamento Pessoal, desta parte de seguranca e o gerente de RH é que deve
estar inserido, mas eu quero separar o0 que € Departamento Pessoal e o que é RH.

O meu setor no organograma € subordinado diretamente a Presidéncia.
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ENTREVISTA — E3 — 260 funcionarios

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

1.1 Entrevistador - Ha programas de educacdo continuada dentro da
organizacdo e em que estagio se encontra? De ideali zacdo, implantacdo ou
totalmente implantado?

Entrevistado — Olha Alvacir... atualmente nés ndo temos, nos ja tivemos uma
educacéo, se considera dentro da sua pergunta o que foi uma parceira feita entre a
O-3 e o0 SESI, uma educacao mais de base, porque assim, eu vejo dificuldade no
seguinte: como é que vocé vai ensinar, como é que vocé vai fazer um treinamento,
como é que vocé vai desenvolver um profissional se ele ndo tem educacéo basica,
que € 0 nosso caso. Porque nés trabalhamos com um publico que tem no minimo
uma faixa de escolaridade de 42 série do ensino fundamental. Entdo o que acontece,
quando eu cheguei la em 2002 ja tinha essa escola |4 dentro porque ja tinha o
objetivo de aumentar o nivel pra depois fazer um trabalho continuo com relacdo a
educagdo. A educacdo trabalha mais a questdo dos valores também, mas
principalmente o treinamento, o relacionamento né, a dificuldade que se teve na
época foi fazer com que as pessoas aceitassem a voltar a estudar.

NoOs fizemos treinamento mensalmente, voltado a liderancas, voltado aos objetivos
da empresa, voltado assim: qual a importancia dentro da organizacdo, vocé sabe
disso? Nessa linha de trabalho. Vocé sabe qual a importancia que vocé tem dentro
da empresa quando vocé trabalha em determinado setor? Vocé sabe se vocé fizer
isso aqui errado o que vai acontecer la na frente? E feito com todos os funcionarios,
principalmente produc&o. Mas néo existe um setor dentro do recursos humanos que
seja responsavel pelo treinamento e desenvolvimento das pessoas, hdo existe nada
e nao tem responsavel por esse setor, cada um é responsavel pelo seu setor. O
levantamento de necessidades parte de mim, eu vou atras solicito a eles pra mim

montar o programa de treinamento do ano seguinte.

1.2 Entrevistador — Quais as facilidades criadas pa  ra motivar os funcionarios a
participar deste programas?
Entrevistado - A dificuldade é tanta em fazer o ensino basico quanto fazer um

treinamento. Pra ti ter uma idéia nés fizemos um treinamento de CIPA. Eu estou ha
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sete anos na O-3, faz sete anos que estou tentando fazer um treinamento de CIPA.
Mas o que acontece, n0s ndo estamos conseguindo despertar o interesse, noés
estamos falhando em algum aspecto que as pessoas ndo tém, talvez seja pelo
tempo de casa que elas tém entdo elas pensam assim: pra que eu vou estudar, eu
estou quase me aposentando. E o outro lado assim: pra que vou estudar se eu
estudar o que eu vou ser, eu nao preciso ter estudo porque ali na frente eu vou
ganhar trinta reais a mais, vinte reais a mais, porque o mercado também esta
aguecido e isto acaba gerando dificuldade e também falta pra nés uma questado mais
estratégica em cima da educacgdo, porque a educacdo continuada € sempre estar
aperfeicoando o colaborador. Até o niveis gerenciais tem essa dificuldade, eu vejo
qguando a empresa ver como uma necessidade pra ela talvez se mude alguma coisa,
mas eu tenho uma dificuldade muito grande nesta questdo. Hoje eu vivo em funcao
disso, a empresa até tem uma certa necessidade, visao, percebe essa importancia,
s6 que dai bate na gestédo das pessoas... a hdo querem ir, porgue é noite, a final de
semana... a gente chegou ao ponto de pagar o curso da CIPA e pagar hora extra
porque a lei diz que tem que ser feito dentro do horario de trabalho, nés pagamos
para que as pessoas possam fazer e ainda assim ndo deu quérum, assim ainda teve
20 pessoas e tinha que ter 25.

NOs até temos um programa de treinamento do ano todo com cronograma de
treinamento, envolvendo cursos, envolvendo palestras, envolvendo videos,
atividades a mais dentro da empresa pra vocé ter continuidade do processo, vamos
imaginar que vocé precisa orientar o colaborador que tenha que atender melhor o
cliente quando chega aqui, isso a gente faz, isso a gente tem um plano e executa.

Algo um pouco mais macro, um pouco mais completo... ndo temos.

1.3 Entrevistador — Vocé acredita que o conheciment o adquirido pelos
funcionarios ajuda nos resultados obtidos pela orga nizacdo? Como?
Entrevistado — Imaginamos assim, eu vejo muito a questdo da gestdo do
conhecimento com muita importancia dentro das organizacbes porque no0s vamos
sofrer uma falta de méao de obra qualificada nos niveis gerenciais muito grande nos
proximos anos.

Com certeza € importante a gestdo do conhecimento € importante por qué? 1° se ele
tem o conhecimento que esta dentro dele, o tacito, aquilo que nao esta explicito

ainda, entdo o grande desafio, se vocé esta treinando seu funcionario vocé investe



123

em treinamento, ele esta adquirindo conhecimento s6 que a gestdo do conhecimento
também é vocé fazer com que ele partilhe com outras pessoas, porque a empresa
vai perpetuar, tu imagina hoje uma grande empresa digamos assim o detentor de
uma marca que nem a coca-cola, o cara tem esse conhecimento todo e ele resolve
ir embora da empresa, 0 que acontece com a empresa, entdo pra nds, nés estamos
com dificuldade na questédo do treinamento algumas vezes em funcdo das pessoas
nos estamos comecando ter a percepcao que gestdo do conhecimento no nosso
caso é importante porque que no NOSSO caso é importante e a0 mesmo tempo é um
risco que nds temos? Porque nds temos um nivel de pessoas com muito tempo de
casa e de uma hora pra outra elas podem se aposentar e pedir pra sair. Entdo além
de manter a estrutura da empresa, manter a empresa em crescimento, ela é
importante porque ela te mantém uma estrutura, as pessoas estao crescendo, entao
se desenvolvendo. Entdo a gestdo do conhecimento no nosso caso ali faz a
diferenca, tanto é o conhecimento que nds temos Alvacir, a parte de ceramica, nos
somos a pioneira no Brasil. O que faz a diferenca pra ndés € o conhecimento das
pessoas, se nao tiver as pessoas com esse conhecimento, por mais baixo que seja
o nivel de instrucdo que eles tém, mas ele tem um conhecimento, uma vivéncia
pratica, nasceram ali dentro, tiveram todo um desenvolvimento ali dentro, tem 15,
20, 30 anos de empresa sO que agora e 0s outros, a geragao futura? O que vai ser

feito? A realidade deles, hoje € uma coisa, no passado era outra.

1.4 Entrevistador - E como é feito a avaliagdo dos funcionarios quanto a
melhoria do desempenho obtido pelo treinamento?

Entrevistado — Isso a gente faz de forma informal. Vamos dizer assim, vocé treina o
funcionario para uma determinada atividade e vocé acompanha isso. Isso € uma
situacdo que a gente esta estudando agora por qué? Pelo fato da gente ter a
certificagdo do IMMETRO tem o item oito la que fala dos recursos humanos, entao
fala la; A avaliacdo da eficacia do treinamento, nés implantamos isso,
implementamos isso, sO 0 que acontece? NOs temos um pouco da cultura ainda
Alvacir, quem tem que fazer isso € os recursos humanos. Mas ndo é o recursos
humanos. Os recursos humanos tém que dar suporte, orientagdo pra que o
responsavel de cada setor fagca a execucdo do treinamento, porque ele tem
conhecimento, ele fagca também, a programacédo a gente faz, o levantamento de

necessidades a gente faz, s6 que a parte de execu¢do ndo cabe a nos fazermos
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porque nos ndo temos o conhecimento técnico. E a avaliacdo a gente esta buscando
envolver 0s outros setores porque quem esta junto com o colaborador pode
perceber se ele esta fazendo certo ou ndo esta fazendo certo, se ele foi eficiente, o
treinamento concebido foi bom ou ndo foi bom. Entdo em funcdo disso que nds
estamos mudando um pouco este foco, porque a gente tem assim: - nao, 0S
recursos humanos tem que resolver isso, ele tem que fazer essa avaliagdo. O
grande desafio que eu tenho € demonstrar pra pessoas assim: recursos humanos é
importante, de suma importancia, mas nao € o gestor de recursos humanos,
recursos humanos sdo todas as pessoas envolvidas no processo. Entdo pra vocé
avaliar a eficacia do treinamento que vocé fez com o teu colaborador vocé tem que
avaliar isso. O recursos humanos monta um formulario junto contigo e vocé vai la e
avalia, dai vocé vai verificar se o0s resultados foram bons ou nao foram,
individualmente, cada participante. Isso existe, mas esta muito em cima do recursos
humanos. Nés é aplicamos, n6s é que vamos atras: 6 fulano, vocé treinou l4 no
setor de prensa, como € que esta o resultado do Paulo, como € que esta a questéo
de compromisso voltado ao comportamento dele, como € que esta o conhecimento
dele, ele adquiriu alguma coisa, como € gue estdo as habilidade, desenvolveu as
habilidades de acordo? Isso nos treinamentos que tem impacto no processo
produtivo ndo é todos que nés fizemos ndo Alvacir. S6 que é uma avaliacdo que nés
gue temos que estar puxando, isso ndo acontece por uma vontade deles proprios o

acompanhamento. Existe alguma coisa, mas ndo esta bem implantado ainda.

1.5 Entrevistador — Em sua opinido, os lideres estd o0 preparados para o
programa de educacao continuada que vem sendo desen  volvido?
Entrevistado — Nem os diretores, nem os lideres se envolvem ou tem preocupacao

com isso.

2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

2.1 Entrevistador — Onde acontece a aprendizagem? H & um local fisico?

Entrevistado — Temos um local fisico apesar de ser simples assim né, mas temos um
espaco la. Fizemos la porque vocé sai do ambiente de trabalho e se encontra la e
faz um trabalho la com eles. A gente comecou um trabalho antes de ontem la onde

estd mostrando para os colaboradores quanto eles representam para a empresa em
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termos de valores, é um trabalho mais de conscientizacdo. Valores monetérios, o
que eles tém de salérios, os beneficios que a empresa oferece, as premiacdes. NOs
ja fizemos isso ha dois anos, e agora a gente sentiu uma dificuldade novamente de
fazer isso, entdo agora a gente esta pegando equipe por equipe conversando com
eles e aproveitando e fazendo uma enquete: querem continuar com iSSO ou hao
querem continuar com isso? Nés temos uma cesta basica né? Vocés querem uma
cesta basica ou vocés querem receber em dinheiro? Entdo nés estamos avaliando
isso também. Dai nds fizemos nesse ambiente. Diversas reunides da fabrica nés
fizemos la. Tem capacidade pra 25 pessoas. Ndo tem carteiras, temos bancos e

cadeiras, € 0 que nds temos.

2.2 Entrevistador — Existe algum diagnostico para a  valiar a necessidade de
treinamento dos funcionarios?

Entrevistado — Existe, ndo é uma coisa muito aprofundada, vai muito da cabeca. O
gue acontece muito Alvacir € durante o ano uma dificuldade pontual. Olha nos
precisamos treinar naquele ponto |a, dai a gente pega e anota pro proximo ano. Um
exemplo agora, nés precisamos treinar um grupo de pessoas, que € 0 grupo
comercial para a nota fiscal eletrdnica, isso é pontual, surgiu nesse momento. NOs
temos que fazer um treinamento emergencial pro recursos humanos com relacdo ao
FAP - é fator de acidente previdenciario. Entdo isso € pontual, extraordinario. Mas,
além disso, ja existe uma programacao para 0 ano e as vezes essa programacao
nao € cumprida ta. O grande desafio nosso dentro da empresa esta assim: Alvacir
vamos fazer um treinamento? Nao, ndo posso, agora ndao da. Entdo pessoal da
fabrica, ndo da porque eles para a producao. Isso a nivel gerencial. Porque eles tem
um producdo a fazer, o foco é a producédo e pra vocé tirar pessoal de dentro da
fabrica pra fazer um treinamento € quase que impossivel. Nos sé estamos
conseguindo fazer isso agora porque nds estamos tirando a uma hora da tarde e a
uma e meia eles vdo embora, e a nossa conversa esta em torno de 45 minutos.
Agora se vocé for dentro da fabrica e vamos para o setor X pra conversar... é
encrenca na certa. NO0s temos dificuldade em fazer muitas vezes, vamos imaginar,
uma parceira pra vacinacao, pra teste de diabete, eu tive que tirar uma pessoa por
vez da fabrica, eu ndo posso tirar um setor porque para o processo, atrapalha o

processo, 0 processo € dependente um do outro, interligado, entdo para o processo.
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E quando vocé vai fazer um treinamento, se estao trabalhando de manha entdo vém
a tarde, eles ndo vem.

Noés definimos assim, la pelo més de outubro, novembro, dezembro a gente faz o
que a gente chama de levantamento. S6 que é um levantamento que eu faco
também de Cl — Comunicacéo Interna. Ai eu chego assim: - Alvacir, por favor, faca
uma analise junto com o teu pessoal, por setores, do que vocé precisa, qual é a tua
necessidade de treinamento especifico. A gente esta fazendo isso por semestre na
verdade, a gente pega no final do ano, mas dividi por semestre sendo fica muito
carregado e a gente ndo consegue aplicar. Dai fica, fica, fica, fica... vocé tem que
voltar 14... 0 que tu precisa treinar? Até que vem assim: bota 14 que tem que treinar
pra corte e costura... mais ou menos assim. Eles ndo sentam, ndo discutem com a
equipe. E ele que vai pela cabeca e as vezes coloca la uma listagem de prioridades
gue eu quando olho tiro um monte de coisa fora, vejo que ndo tem nada a ver, entao
acontece assim, e isso acontece em nivel gerencial, a dificuldade que se tem em dar

resposta.

2.3 Entrevistador — Quais sao as principais competé  ncias desenvolvidas em
cada participante?

Entrevistado — Olha, conhecer o processo produtivo, entender o processo produtivo,
como que ele funciona, qual é a importancia de cada um dentro da empresa, a
competéncia de identificar a qualidade do produto, identificar o produto, ele tem
gualidade ou n&o tem qualidade? N&o necessariamente esperar que o produto saia
la no final do processo quebrado, identificar bem antes do processo. Como se vocé
fosse fazer uma correspondéncia escrita e vocé identificasse cinco minutos antes
gue a tua caneta ndo esta escrevendo nada. Entéo tu tens que identificar isso, ou
gue tu tens que escrever com caneta vermelha e é preta. Eles as vezes néo
conseguem perceber isso entdo a gente quer desenvolver isso neles. Pra eles
entenderam que eles sao importantes no processo em cada coisa que fazem. Por
que se eu pego uma telha aqui e ela esta torcida, como a gente diz, antes de eu
mandar ela pra frente, ela vai ser queimada, vai passar nas maos dos outros e talvez
ela ndo seja identificado, um deixa pro outro e por fim sai la queimado e nao serve
pra nada. Entdo identificar quais sdo 0s niveis aceitaveis, o que é uma telha de
primeira, uma telha comercial, uma telha stand, essa € grande competéncia que nos

temos de desenvolver neles porque eles ndo tem conhecimento de leitura, tanto €
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verdade que as vezes tem etiqueta nas telhas e eles ndo conseguem nao sabem ler,
alguns néo sabem ler. Esse é 0 nosso grande desafio, fazer com que eles entendam

isso, que eles tenham essa identificacéo clara.

2.4 Entrevistador — Quem sé&o os atendidos por este programa e quantas horas
de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?

Entrevistado — Hoje a nossa meta é, em 2008 foi trés ou quatro horas no minimo por
ano por funcionario. Mas ndo conseguimos atingir, porque, talvez informalmente néo
tenhamos isso, porque nao existe o registro, noGs registramos sempre que noés
fizemos. Quando a gente faz a programacao do treinamento, a execucédo do
treinamento é registrado. Com base no registro eu posso avaliar, sendo eu nao
posso avaliar. Agora muito treinamentos séo feitos in locum, retne a turma la no
setor e faz, porque t4 acontecendo um programa interno la. Esse treinamento néo
esta registrado, ele ndo chega ao conhecimento do recursos humanos pra registro,
entdo ndo tens como apurar a quantidade de horas que eles estdo recebendo no
ano. Mas assim, pelo que eu tenho observado, passa de cinco horas tranquilo. Ate é

pouco... muito pouco.

2.5 Entrevistador — Existe uma politica de facilita  dores, ou seja, aqueles que
recebem conhecimentos passam a ser multiplicadores? Vocé concorda em ter
como facilitadores as pessoas da propria empresa?

Entrevistado — EXxiste as pessoas internas que vao |4 e reinem a turma . As vezes 0
que acontece, € uma mudanca do processo. Existe esse pessoal dentro da
empresa, € um pessoal que tem conhecimento. Sao supervisores e também o
responsavel pela producdo, o PCP que a gente diz. Ele mesmo faz o treinamento.
Isso acontece em diversos horario, as vezes tem um problema de producdo, a
fabrica vai parar se na fizer certo, para na hora e ja resolve, muitas vezes o
treinamento acaba sendo uma mudanca no procedimento. A telha agora nao € mais
assim... € assado... € um produto novo ou € uma classificacdo nova, entdo para e o
setor explica como faz. Quem faz isso € o pessoal interno da producéo. Eles
estudam a mudanga, 0 novo processo, entdo esse € o tipo de treinamento que €
feito com facilitadores. Ocorre mais na producdo, em outros setores nao sei se

fazem. Acontece muito mais concentrado dentro da fabrica. Existe um respeito muito
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grande na aceitacdo destes facilitadores, a Unica dificuldade que o pessoal de
fabrica tem é de fazer um treinamento fora do horario de trabalho.

NOs até entramos, até fiz uma solicitacdo neste ano visando a possibilidade de
treinamento mais especifico junto ao SENAI, um treinamento especifico para as
empresas de ceramica. Foram duas colocac¢fes que eu fiz pra direcdo. Uma é criar,
tentar desenvolver um treinamento pra esses grupos, pra essas empresas,
envolvendo relacionamento humano, envolvendo processo produtivo, talvez fazer
uma parceria com outras empresas ceramicas. E a outra proposta foi, nés criarmos
um centro de treinamento que seria uma espécie de um centro de recrutamento
onde o SENAI aderia um curso especifico pra ceramica, atraia as pessoas, 0S
candidatos e nos iriamos la e fariamos uma selecédo |4 dentro, porque ele ja tava
vindo pro SENAI, ja tava recebendo um treinamento, ficava 60 dias treinando, a
empresa bancava o treinamento pra eles nesses 60 dias e depois a empresa

contratava. Mas néo tive bom resultado, a empresa nao viu isso com bons olhos.

2.6 Entrevistador - Existe aceitacdo entre os coleg as quando sdo chamados
para fazer um treinamento?

Entrevistado — Sim, Unica dificuldade que o pessoal de fabrica tem é de fazer um
treinamento fora do horério de trabalho.

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO

3.1 Entrevistador - Onde esta posicionado o process 0 de educagdo continuada
dentro da estrutura da organizacao?

Entrevistado — A empresa tem 260 funcionarios, na producédo sado 180 mais efetivo,
tem o setor administrativo e 0 setor de apoio, apoio como: expedi¢do, laboratério,
geréncia industrial, geréncia administrativa, a parte da manutencéo, E uma empresa
familiar, quem € o pai, comanda como se fosse uma linha staff, mas uma assessoria,
ele é o presidente, mas nao se envolve muito, Quem mais manda realmente que tem
voz de comando é o filho. J& tem uma neta que estd assumindo uma parte. La
funciona assim, tem o Diretor da O-3 que é o pai, o filho é diretor da Uniceramica
que € uma outra empresa que esta constituida ja fez uns dez, doze anos com a

necessidade de trabalhar mais na exportacdo. Dai tem o gerente comercial, o



129

gerente industrial e o gerente de recursos humanos, dai tém a area financeira que é
um departamento.

Noés estamos assim, de fabrica, n0s temos equipes, vou tentar fazer um resumo:

No setor de prensagem: 30 — tem um responsavel (operador de maquina) por cada
turma de sete;

Nas enfornas nds temos um lider, acima deles tem um supervisor de fabrica, acima
deles tem um gerente industrial e numa linha staff tem o PPCP que é programacéao,
planejamento e controle de producédo e ali junto com esse PPCP esta entrando o
recursos humanos nds estamos entrando junto com o staff porque esse rapaz é
novo e estid assumindo a parte industrial, entdo noés estamos I4 junto pra dar uma
mao. Ai tem a area industrial, ai corre no mesmo nivel o gerente financeiro, o

gerente comercial e o préprio gerente industrial, depois o diretor e o presidente.
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ENTREVISTA — E4 — 980 funcionarios

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

1.1 Entrevistador - Ha programas de educacdo continuada dentro da
organizacdo e em que estagio se encontra? De ideali zacdo, implantacdo ou
totalmente implantado?

Entrevistado — Bom, a gente tem uma area de treinamento na empresa que
especificamente cuida da parte de treinamento da empresa, entdo assim 0s
treinamentos, a maioria deles sédo... as necessidades de realizar esses treinamentos
vem de origem a carreira de cada pessoa que tem aqui na empresa. Entao,
conforme a carreira que eu ocupo eu tenho treinamentos que eu preciso executar na
empresa. Entdo é isso que vai determinar o treinamento. Existem treinamentos na
carreira que sao desejaveis e existem treinamentos que Sao necessarios.

Os treinamentos que Sa0 necessarios... esses entdo a empresa... ou entao a pessoa
ja vem com esse treinamento, ja tem ele, ou se ele ndo vem se € um caso que pode
ser preenchido dentro do cargo conforme o passar do tempo entdo a pessoa ela faz
pela empresa. E os desejaveis, que significa uma ocupac¢do maior, uma exigéncia
maior dentro da carreira da pessoa, ele tendo esse treinamento desejavel ele vai ter
uma vantagem a mais de Repente ocupar uma posicdo maior dentro da carreira
dele. Entdo é isso que define a questdo de treinamento basicamente. Entdo esse é
um tipo de treinamento que a gente tem né. Tem outro que seria o treinamento no
local de trabalho que se chama TLT. Bom, esse treinamento, existe um painel no
setor com todos os treinamentos basicos, entdo esse o0 proprio supervisor determina
la a fase em que a pessoa esta no treinamento, se ela estd ha treinar, em
treinamento, ou se ela ja esté treinada. Todas essas pessoas estdo nessa avaliagao.
Existe outro tratamento que seria a escolaridade, cada cargo também requer uma
escolaridade minima e uma desejavel, faz a mesma tratativa.

Entdo o cargo de producéo, de repente ele tem o minimo necessario, o 1° grau, 0
desejavel € o 2° grau. Entdo existem critérios para cada tipo de treinamento. Na
verdade aqueles que eu te passei antes sdo treinamentos, esse ai a gente trata
como formacédo. Por exemplo, no ano passado a empresa investia muito em curso
de formacéo, faculdade, curso técnico, entdo esses cursos nao seriam mais o foco

da empresa. E o foco, mas ndo o curso todo, seria uma area especifica dentro
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daquele curso. Por exemplo, uma pessoa que trabalha com mecanica deseja fazer
um curso técnico de dois anos, a empresa prefere: vamos por la no SENAI que é o
orgao mais proximo da empresa, entdo vamos la ver se eles ndo tém um curso
especifico de mecanica pra atender a necessidade do cargo que ele esta

executando, ao invés de ele fazer um curso que ele vai utilizar 90% ou 100%.

1.2 Entrevistador — Quais as facilidades criadas pa ra motivar os funcionarios a
participar deste programas?

Entrevistado — As facilidades seria a propria questdo de deixar claro como que
funciona, as promogoes, os treinamentos oferecidos e cargos que eles possam vir a
ocupar, também o proprio patrocinio né, o patrocinio dagueles que sdo necessarios
mesmo pra carreira da pessoa, eu vou patrocinar algo que realmente ele vai
executar, ele vai ficar um bom tempo fazendo curso pra executar os outros 80% mas
nao naquele momento, dai fica aquela questdo: pode ou ndo pode? Entdo vamos

fazer aquilo que vai utilizar neste momento.

1.3 Entrevistador — Vocé acredita que o conheciment o adquirido pelos
funcionarios ajuda nos resultados obtidos pela orga nizacdo? Como? E como é
feito a avaliacdo dos funcionarios quanto a melhori a do desempenho obtido
pelo treinamento?

Entrevistado — Com certeza. Agora como, principalmente a gente vé no dia-a-dia no
trabalho deles né. Inclusive todos os treinamentos que sao feitos na empresa é feito
a avaliacdo de eficicia para verificar se este treinamento foi eficaz pra empresa e €
onde a gente verifica tanto pra empresa como para a pessoa. E um documento
formalizado aplicado depois de trés meses que ele faz o treinamento. Depois de trés
meses € feito uma avaliacdo para verificar a eficacia desse treinamento que a
pessoa de repente fez o treinamento e ndo absorveu o conhecimento, entdo através
desta avaliacdo pode ser verificado. NOs mesmos da area de treinamento deixamos

o processo formalizado, mas quem faz a avaliacédo é o supervisor da area.

1.4 Entrevistador — Em sua opinido, os lideres estd 0 preparados para o
programa de educacao continuada que vem sendo desen  volvido?
Entrevistado — Eu acredito que sim né. Sob as nossas orientagcdes, nossa

supervisao, entdo eles cumprem com 0s programas que a gente determina pra eles



132

né. A mesma coisa que cada um tem a sua autonomia pra atuar de uma forma
particular. NOs fizemos o meio-de-campo pra eles, somos ndés quem orientamos e
damos as diretrizes pra eles da forma que eles tem que fazer os requerimentos e as
avaliacdes. Na verdade nos damos apoio ao modelo pra eles, o treinamento vai ser
muito mais pra ele do que pra nés. Nos sO formalizamos e fizemos parte de dizer
que € importante fazer isso. O apoio € pra area deles e nao pra eles

especificamente.

2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

2.1 Entrevistador — Onde acontece a aprendizagem? H  a um local fisico?
Entrevistado — Entdo, esse treinamento no local de trabalho todo ele é feito na
empresa. A pessoa que ja estd ha mais tempo, o lider do setor ou o supervisor
mesmo - aqui a gente tem gerente, supervisor, lider e os colaboradores, o0s
funcionéarios - entdo através de um funcionario de mais tempo ou supervisor ou
mesmo gerente preparam no local de trabalho. Isto na producdo com conhecimento
técnico. Dai existe os treinamentos que sdo feitos externos que também tem a
avaliacdo. Fizemos os in company também, inclusive vai acontecer um em janeiro
agora la na fundi¢éo. lamos fazer no SENAI, mas n&o fechou na Unidade, ent&o
trouxemos pra c4, o SENAI vai desenvolver aqui dentro da empresa.

A idéia € assim, os setores € quem determina, acho que a gente tem modelos, as
vezes a gente procura outras empresas, mas quem nos diz os treinamentos que S&o
necessarios muitas vezes € o préprio gestor da area, ele vai colocar |4 que a pessoa
que trabalha na engenharia precisa fazer um curso de desenho, um curso de rodas,

ele que é o gestor da area e conhece as suas necessidades.

2.2 Entrevistador — Existe algum diagnostico para a  valiar a necessidade de
treinamento dos funcionarios?

Entrevistado — Entdo, € dessas duas formas. As vezes esta iniciando uma area e 0
proprio gestor desta area ainda ndo tem o conhecimento necessario, tudo o que
precisa, entdo a gente busca empresas que ja fazem isso né. A gente passa a copiar
o modelo. Quando o gestor tem mais tempo, ja tem um bom conhecimento da area,
ele que determina: ah! Vou criar um cargo novo. Pra esse cargo S80 necessarios

mais treinamentos que sejam feitos pra tal pessoa. Basicamente sao dessas duas
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formas. Tem uma época do ano que a gente programa o LNT. A gente faz
geralmente uma vez por ano, geralmente em setembro. Tem um or¢camento e é
aprovado junto a area administrativa. Agora a gente esta tratando o orcamento para
0 ano que vem. E também tem a revisdo das carreiras. Tem la os treinamentos que
sdo necessarios também é outra etapa que é revisada. Sao revisadas tanto as
atividades que as pessoas fazem quanto a formacéo, competéncias, conhecimentos.
Cada gestor de cada area faz o LNT, passam pra nos e registramos iSso no sistema.
A gente estd querendo fazer destes treinamentos que sao necessarios, fazer um
relatorio, verificar as pessoas que nao tem treinamento e as que tém. As que nao
tém, elas tem um gap, uma lacuna que elas precisam fazer mais ou menos montar

uma coisa neste sentido.

2.3 Entrevistador — Quais sao as principais competé  ncias desenvolvidas em
cada participante?

Entrevistado — Na verdade hoje a gente tem as competéncias da empresa que é
determinada. S&o oito competéncias e servem pra empresa como um todo. Essas
competéncias a gente esta querendo diferenciar elas por area. Dependendo da area
é diferente: na area comercial tem algumas competéncias, na area administrativa
tém outras, na area financeira tém outras, entdo a gente quer formalizar este
trabalho um pouco diferente a gente quer especificar por area. Hoje a gente as
competéncias na empresa como um todo. Competéncias, l6gico, se a gente for tratar
sdo habilidades, conhecimento e atitudes. Entdo o que eu falo dessa oito é mais
atitude, sdo mais comportamentais. Entdo as comportamentais sdo iguais pra toda a
empresa, as técnicas, essas sim, essas sao para cada area. Entdo a gente quer
deixar para cada area tanto as técnicas como as comportamentais. Sao: trabalho em
equipe; responsabilidade; comprometimento com a empresa; conhecimento do
negocio; conhecimento da empresa, da missdo, da visdo. S8o essas competéncias
comportamentais que séo avaliadas hoje, que é na empresa como um todo.

A gente quer dividir, a parte comercial requer mais negociacao, a area financeira
requer mais conhecimento mateméatico, mais conhecimentos especificos.

As comportamentais, todos independentes do nivel de atuacdo, sdo as mesmas.
Sd80 as mesmas com a mesma complexidade. JA& vem desde muito tempo e

precisam ser implementadas. E uma melhoria que precisamos fazer.
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2.4 Entrevistador — Quem sé&o os atendidos por este programa e quantas horas
de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?
Entrevistado — Quanto as horas eu tenho essa estatistica, ndo lembro agora, mas

posso verificar pra ti. Quem recebe? Sao todas as pessoas.

2.5 Entrevistador — Existe uma politica de facilita  dores, ou seja, aqueles que
recebem conhecimentos passam a ser multiplicadores? Vocé concorda em ter
como facilitadores as pessoas da propria empresa?

Entrevistado — Sim. Sempre tem esses treinamentos no local de trabalho, muitas
vezes a primeira pessoa que recebe treinamento depois que ela recebeu outras
pessoas que estdo trabalhando junto com ela ndo precisam fazer o que ela ja fez.
N6s mesmos temos essa pratica no RH. Por exemplo, eu fui num congresso na
semana passada, entdo eu procuro as informacgdes que tirei la e chego aqui faco
uma reunido e repasso assuntos que eu pensei ser importante compartilhar com
todo o setor. E um exemplo né. Treinamentos também s&o feitos, muitas vezes a
carreira requer que a pessoa faca um treinamento. Vai precisar ir la fazer, formalizar
iISso, mas muitos 0s que sao no local de trabalho, quando ndo se o tem o
conhecimento, vai uma pessoa com mais conhecimento dos processos do setor que
vai conseguir absorver melhor aquele treinamento e passa para os demais depois.
Entdo essa é uma pratica. Isso mais no conhecimento técnico, comportamental de
muitas vezes a gente utiliza de andlises psicologicas. Tem muitas coisas que
consegue... tem mais de uma avaliacdo que é feita pelo superior da pessoa, a
pessoa tem aquela competéncia de realizar bem feito o trabalho em equipe, entdo a
pessoa faz a avaliacdo dela e coloca se ela tem essa competéncia ou ndo tem, mas
para adquirir mesmo o treinamento, 0 curso € mais feito nas técnicas e nédo das
comportamentais.

A gente vai fazer no proximo ano, esta no nosso planejamento estratégico, uma
capacitacdo das liderancas, vai ser feito um trabalho com os lideres da empresa pra
que se tiver um problema no setor, conflitos, hoje sdo as pessoas que tem que
resolver no ambiente mesmo, entdo pra que eles tenham certa conduta padrdo né
de um treinamento pra todos dai eles possam agir de forma igual: - eu trabalho com
um supervisor porque ele me trata de uma forma... eu gosto de trabalhar com outro

porque ele age diferente. Isto a gente tem bastante. Eles tém condutas diferentes, se
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nao coloca as regras basicas ali, as vezes a gente acaba aplicando aquelas
pequenas competéncias, se ndo pontua se nao deixa claro pra eles.

Mas essa questdo de conflito geralmente € resolvida na area mesmo, pelo gestor,
muitas vezes ele vem e pede ajuda do RH, dai onde tem um pessoa na area de
psicologia que as vezes faz a mediagéao.

Os treinamentos sdo feitos no horério de trabalho, alguns trabalham no horario
noturno e acabam sofrendo um pouco mais e tem que vir durante o dia, como a
maioria das pessoas e 0s gestores trabalham durante o dia, entdo € no horario de

trabalho.

2.6 Entrevistador - Existe aceitacdo entre os coleg as quando sdo chamados
para fazer um treinamento?

Entrevistado — Todos entendem que é importante para o crescimento pessoal e
profissional. Na integracdo e ambientacdo jA se deixa claro a importancia pro
crescimento deles, inclusive para os gestores, eles também precisam cada vez mais

estar preparados para lidar com as pessoas.

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO

3.1 Entrevistador - Onde esta posicionado o process 0 de educac¢ao continuada
dentro da estrutura da organizacao?

Entrevistado — O nosso departamento de pessoal tem uma pessoa responsavel pelo
recrutamento e selecdo, tem duas pessoas na area de treinamento, uma pessoa na
parte de carreiras, planos de carreira, cargos e salarios. Tem duas pessoas na folha
de pagamento, tem uma pessoa no ponto. NOS ndo temos uma geréncia, €
diretamente subordinado ao Diretor Administrativo.

A pessoa que comecgou na area (treinamento), ela esta ha dois anos, ela ja fez muita
coisa, mas ainda precisa ser feito. A gente tinha outra pessoa trabalhando antes

dela, mas ficou um ano e meio sem ter ninguém na area.

4. MODELOS DE ORGANIZAGCAO DO CONTEUDO

4.1 Entrevistador — Tem parcerias com outras instit ~ uicdes? Quais e por qué? O

programa esta propenso a aquisi¢oes e fusbes de apr  endizagem?
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Entrevistado — A gente tem o SENAI, o SENAC nos cursos técnicos de seguranca
no trabalho e enfermagem também. A prépria UNIDAVI com vagas nos cursos. Mas
gquem atende nos é o SENAI porque os cursos deles sdao mais voltados as

necessidades da empresa,a a area de metal-mecanica é bem forte no SENAI.

4.2 Entrevistador — Os conteddos dos programas de a  prendizagem sao

organizados de forma que combinam com a cultura org anizacional da

empresa?

Entrevistado — Sim...sim, assim Alvacir... tem 0s cursos in company, sao feitos
totalmente dentro do que a empresa monta junto com a instituicdo como esse de
fundicdo que vai ocorrer agora. Entdo foram todas as disciplinas, todo ele construido
junto com o SENAI. Agora os cursos que acontecem fora, ndo que a empresa monta
junto, mas é verificada a grade, as disciplinas que tem, é verificado se tem a ver com
a area de atuacdo da empresa, isso € feito, mas ndo se consegue mudar a grade.
Inclusive pode ser algo bem relacionado, mas dai vocé vai procurar outra pessoa ou
outras empresas, outros orgaos pra ficar bem direcionado com a necessidade da
empresa.

Os diretores, o presidente eles acompanham e aprovam, mas parte de n6s mesmo

as iniciativas, principalmente pelo setor administrativo.

4.3 Entrevistador — O programa da condi¢des dos fun  cionarios identificarem o
progresso da aprendizagem?

Entrevistado — A gente procura atender a necessidade do cargo dele. Se ele tem
uma necessidade maior ai ele busca pro intermédio dele mesmo, qual seria a
vantagem pra ele? A empresa tem muitos recrutamentos internos ai nesses
recrutamentos internos ele ja tem uma vantagem sobre outras pessoas. Ele ja se
capacitou pra isso. Entdo ele mesmo buscou e na primeira oportunidade que tiver,
ele vai estar mais na frente das outras pessoas que esperaram ou que nao foram
atras da capacitacdo. Quando eles entram na empresa, na integracao, a gente ja faz
essa orientagcdo pra ele: - todos os cursos que vocés vao fazer, conforme a carreira
de vocés, entdo existe cursos que de repente vocés vao pedir e a empresa nao vai
conceder, mas se vocés gostam, facam né, facam por conta de vocés, na
oportunidade de recrutamento vocés vao ter uma vantagem de conhecimento sobre

as outras pessoas que vao concorrer, bastante grande. Entdo eles jA sabem o
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caminho, essa trilha que eles podem percorrer com a aprendizagem que vai fazer

com que ele possa ou nao ser promovido dentro da empresa.

4.4 Entrevistador — O funcionario € promovido de ac  ordo com 0 progresso nos
niveis de aprendizagem? Ele pode crescer funcionalm  ente por intermédio da
aprendizagem?

Entrevistado — Sim, com certeza. Ele pode ir alcancando pontos dentro da carreira
dele, pontos e postos. Ele esta numa ocupacdo, ele desempenha bem aquela
ocupacgdo, cada vez mais ele vai demonstrando estar apto para ocupar jA& um
desafio. Entdo através desta avaliagdo se faz isso, entdo essa pessoa estd mais
pronta pra ja vir pra ca. Entédo vai se buscar elementos nestas ferramentas, entdo o
treinamento ali é l6gico que da condicdo pra essa pessoa comecar, as vezes ela ja
vem com experiéncia ou ja € uma pessoa que tem um potencial de absor¢do, de um
conhecimento maior, entdo pode ser que ela ja pule, de ventilar de um operador de
maquina para um ramo da empresa onde ela faz uma prova pra engenharia. Um
critério € que a pessoa que esta na empresa ela vai participar de uma prova quando
tiver 6 meses de empresa. Esse critério Unico né, mas sendo se ela tem
conhecimento ja ou capacidade de absorver um conhecimento maior do que as
outras pessoas, ela vai ser aproveitada. A promocéo é feita através do recrutamento
interno. Noés divulgamos entdo se temos vagas de aumento de quadro ou de
reposicao, as pessoas de producdo pra area de engenharia, assistente de produto,
assistente de processos, entdo as pessoas se inscrevem, o critério é estar mais de
seis meses na empresa, eles passam por uma prova, de repente é pra um cargo de
supervisor dai € avaliado a parte comportamental também, além da entrevista da

prova o teste psicoldgico.

4.5 Entrevistador — Os programas de aprendizagem sd o0 estruturados
unicamente para uso interno dos empregados ou podem ser usados para o
publico externo? Vai aléem do empregado, ou seja, nA 0 estd centrado
unicamente no empregado, mas para uma variedade de afiliados externos?

Entrevistado — Atualmente a politica € mais interna. Nés temos também com o
SESC, onde os filhos dos funcionarios estdo fazendo cursos como contador de
estérias, praticas esportivas mantido pela empresa. Tem 0s jovens ou aprendizes

(sdo sete) fazendo curso no SENAI, sdo contratados pela empresa para fazer o
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curso, aqueles que tém mais de 18 anos eles podem ser contratados pra ser
funcionarios da empresa. O menor aprendiz é principalmente para filhos de
funcionarios. A gente tem um critério de selecéo, as pessoas se inscrevem, mas 0S
escolhidos séo filhos de funcionarios, da comunidade. NOs tivemos alguma coisa de
voluntariado, mas hoje a gente ndo esta atuando mais. Com os clientes tem uma
pessoa na area comercial que ela faz palestras de produtos da empresa. Ele aborda
desde a parte produtiva, operacional, de processos, ela faz treinamentos, palestras
aos clientes, representantes, pra maioria destes stakeholders, entdo &

especialmente isso né.

4.6 Entrevistador — Os funcionarios sédo encorajados a trabalharem como

parceiros dos seus lideres ou usam modelos de rotat ividade gerencial?

Entrevistado — Tem. No ano passado nés tivemos um caso s, mas a gente quer
fortalecer mais ainda. Ou melhor, foi este ano, ocorreu que um supervisor que era
sénior de uma area, de uma area muito bem estruturada e tal, ele saiu desta area
que ja estava bem feita né, outro supervisor assumiu, supervisor de producéo, ele
qgue era supervisor da area de apoio, entdo os dois trocaram, isso se chama de job
location, locacao de trabalho. Entéo dois supervisores trocaram de area neste ano. A
gente pretende fazer mais. E um programa que a gente fez como experiéncia. Outro
treinamento que tem também sdo os trainee, entdo de repente alunos ou recém-
formados vem das faculdades federais, aqueles alunos formados em engenharias
mecanicas né, entdo eles vem pra empresa e fazem um estagio para o trabalho e
muitos deles séo contratados pela empresa, até muitos supervisores também ne,
nao sao contratados de fora a producdo, sdo trabalhados aqui na empresa esta
questdo de supervisdo também sdo formados aqui e comegam como Supervisor-
trainee, eles sio treinados aqui dentro da empresa. E quase um estagio, tanto de
dentro da empresa como de fora, s6 que de fora dai eles vdo ser uma analista
dentro da area, um engenheiro, entdo sdo pessoas que sao recém formadas de
cursos, que estao na ultima fase e vem aqui e fazem programa de conclusédo dentro
da empresa e tem um bom desempenho e acabam sendo contratados,
principalmente na area de engenharia, e dai supervisores sao formados aqui dentro.
Muitos desses recém-formados sdo contratados, trabalham um periodo na area

como analista e depois eles ja passam pra area de supervisdo, muitos deles que
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foram contratados tem esse perfil, esse perfil de futuramente ser gestores. Na
verdade nds temos um convénio com as proprias universidades, de ano em ano eles

indicam pessoas. Alguns estagios sao remunerados e outros nao.

4.7 Entrevistador — Como estédo organizados ou estru  turados os conteudos e o

funcionamento dos programas de aprendizagem da empr esa?

Entrevistado — Aqui depende do cargo, entdo eu trabalho na area de engenharia,
sou um desenhista, entdo o gestor analisa que eu vou precisar fazer um curso de
auto CAD, um curso de solidworks, muito também depende do nosso cliente, tem
muitas das pecas que sao feitas, nesse caso especificamente, os nossos clientes
mandam pra ndés o que eles precisam tendo em vista ja algumas necessidades,
entdo a partir dessas necessidades precisardo ser feitos alguns treinamentos, um
exemplo, para um cargo de operador de maquina, eles tem uma maquina especifica
pra eles trabalharem, de repente o proprio fornecedor da maquina que nés temos
agui na empresa ja tem um treinamento especifico pra ser feito dependendo da
complexidade da operacdo. Se for menos complexo a atividade, o proprio operador
dentro da empresa pode treinar o operador novo e alguns treinamentos podem ser
feitos aqui mesmo ou no SENAI. Nessa area de producdo o proprio gestor ja tem o
conhecimento total da aplicacdo o treinamento que ja é necessario, a nossa ajuda
no sentido assim de aperfeicoar, de aprimorar, entdo a gente procura ir as outras
empresas e ver o que elas estao fazendo pra trazer praticas pra trazer praticas que
pode utilizar aqui também. Dai a gente acaba trocando. Quando os gestores
solicitam a gente ratifica, confirma o que eles colocam, as vezes eles diversificam
muito, eles colocam la um curso de matematica, de portugués, de quimica, mas isso
ai é segundo grau, mas aqui € uma area de treinamento, eles as vezes nao tem
essa percepcdo. Na verdade a gente € uma &rea de apoio, uma consultoria, eles sdo
0S gestores, n0s damos apoio as eles e ndo uma necessidade nossa e sim uma
necessidade da prépria area mesmo, porque o diretor os atributos dele néo é isso, o
gerente da area sim, dao o gerente trabalha sobre aquela area produtiva, o diretor

vai cobrar o resultado através dos treinamentos.
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ENTREVISTA — E5 — 290 funcionarios

1. PROGRAMA DE EDUCACAO CONTINUADA

1.1 Entrevistador - Ha programas de educacdo continuada dentro da
organizacdo e em que estagio se encontra? De ideali zacdo, implantacdo ou
totalmente implantado?

Entrevistado — Alvacir, a gente ja foi certificado pela ISO 9001 a um tempo atras. A
gente tinha a certificacdo até 2004. Entdo em 2005 a gente passou por uma fusdo
com uma empresa italiana, essa nova situacdo que a gente esta hoje. Entdo em
2005 a gente acabou priorizando algumas questdes mais burocraticas, operacionais
que é fazer um produto novo que mandaram pra gente que o Celin das bicicletas,
entdo a partir de 2005 deixamos de lado um pouco esta questao da certificacao e
demos prioridades a algumas outras coisas. E desde inicio deste ano a gente
comecou um trabalho de re-certificacdo... a gente vai buscar um certificado. Quando
a gente tinha a 1ISO a gente tinha uma estrutura de treinamento de necessidades de
treinamento, desde entdo a gente mantém aulas internamente para as pessoas de
fabrica que ndo tinham ensino médio, isso a gente manteve no dia-a-dia e agora a
gente estd retomando a partir de agora esta questdo de treinamento dentro do
Sistema existe um passo especifico de treinamento onde a gente vai buscar o
aperfeicoamento e a capacitacdo dessas pessoas. Ja estd em fase de implantacéo

pro inicio do préximo ano a gente quer ta certificado entdo precisa estar concluido.

1.2 Entrevistador — Quais a facilidades criadas par a motivas os funcionarios a
participar deste programa?

Entrevistado - A gente proporcionada em alguns casos o0 custo pra elas € zero.
Certo? A gente procura colocar isso como um beneficio. Hoje a empresa precisa,
logicamente, das pessoas cada vez mais capacitadas, a gente abre as
possibilidades que as pessoas terdo internamente. Sempre que precisa tentamos
buscar essas pessoas internamente, mas pra iSSo acontecer, pra gente poder
proporcionar isso pra elas, elas precisam estar preparadas. Porque na maioria
dessas situacfes a gente escuta: ndo, mas eu nao tenho oportunidade, porque as
empresas ndo me dao oportunidade. Mas hoje a gente tem a oportunidade X, ele

nao tem qualificacdo, mas se propOe a buscar isso, mas uma empresa precisa hoje
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gue a pessoa ja entre e possa estar agregando alguma coisa. Porque isso é muito

dindmico. Entdo deixa muito aberto a essa situagao.

1.3 Entrevistador — Vocé acredita que o conheciment o adquirido pelos
funcionarios ajuda nos resultados obtidos pela orga nizacdo? Como?
Entrevistado — Talvez diretamente a gente ndo consiga medir isso, mas acho que a
questdo da satisfacdo dessas pessoas né... ja ouvimos muito através de
depoimentos de algumas pessoas que jamais imaginariam estar retornando aos
estudos, por exemplo. Pessoas na faixa de 50 anos fazendo o ensino médio ou
fundamental, dependendo da situacao de cada um dentro do programa de incentivo.
Entdo elas dizem pra gente que se sentiram muito bem recebendo um diploma,
fazendo uma formatura especifica. Paramos a fabrica, vamos la e fizemos a entrega
destes certificados, parabenizamos as pessoas, entdo isso traz motivacdo &s
pessoas. A gente sente muito isso. Entdo indiretamente acaba gerando isso, a

pessoa vai estar satisfeita, vai enxergar que a empresa esta vendo pra esse lado

1.4 Entrevistador - E feito a avaliagdo dos funcion  arios quanto a melhoria do
desempenho obtido pelo treinamento?

Entrevistado — Nao, hoje n&do. Ainda néo.

1.5 Entrevistador — E neste programa que vocés pret endem implantar, ele
prevé alguma coisa desse tipo?

Entrevistado — Sim. Além desta questdo do passo especifico de treinamento, a gente
quer buscar a remuneracao por habilidades e competéncias que € um programa
muito interessante para as empresas hoje, principalmente para uma empresa como
a nossa, do porte da nossa. Que possa deixar la claro onde cada um pode chegar,
visualizar no futuro, gerar essa expectativa para as pessoas e elas possam enxergar
a oportunidade. Entdo eu acho que o beneficio possa ser maior. A implantagédo dele
€ em 2010, a gente quer que em 2010 ele esteja todo formatado pra gente gerar

este trabalho.

1.4 Entrevistador — Em sua opinido, os lideres estd o0 preparados para
implantacédo deste programa?
Entrevistado — Sim, toda a diretoria vem conversando a mais tempo sobre isso.

Inclusive com o Diretor Industrial como uma coisa nossa pra conseguir atingir os
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objetivos. A maioria das coisas que a gente busca € um conjunto. A gente sempre
discute e decide em conjunto. Fizemos de forma que a coisa surja por parte deles,
dai a receptividade é muito maior, a adesdo é maior. Temos algumas estratégias de

fazer acontecer.

2. PROCESSO DE APRENDIZAGEM

2.1 Entrevistador — Onde acontece a aprendizagem? H  a um local fisico?
Entrevistado — Temos um espacgo fisco especifico para treinamentos internos
desenvolvidos também por pessoas internas, temos um apoio do SESI através de
um contrato com eles onde fazem as aulas pra educacdo de adultos dentro da
empresa e todo o custo com material e funcionarios é pago pela empresa.

Dispomos de uma sala com capacidade para 30 pessoas toda equipada com data
show, quadro, tela e carteiras.

2.2 Entrevistador — Existe algum diagnostico para a  valiar a necessidade de
treinamento dos funcionarios?

Entrevistado — A gente tem dentro da fabrica todas as funcdes, e dentro destas
funcBes quais sdo as habilidades necessarias ou requeridas para o desempenho
desta funcdo. Dentro disso a gente identifica quais sdo 0s requisitos que o
funcionario ja atende, atende parcialmente ou ndo atende, dentro disso entéao
identificamos se precisa ou ndo e qual o tipo de treinamento. Indica no ano qual a
carga horéria para cada més, para cada setor e assim por diante, e as pessoas que
precisam de treinamento. O RH estrutura a necessidade, cada funcédo tem o seu
requisito e a sua necessidade que é definido com o coordenador de divisédo onde Le
determina: para trabalhar aqui precisa desse conhecimento, destas no¢des. Depois
disso se faz uma entrevista com cada funcionario tentando identificar se ele tem o

conhecimento necessario ou entdo com o certificado do curso realizado.

2.3 Entrevistador — Quais sao as principais competé  ncias desenvolvidas em
cada participante?

Entrevistado — Acaba sendo muito especifico pra cada funcdo. A gente tem uma
producdo que em alguns setores acaba sendo manual e precisa de algumas

habilidades muito especificas e outras ja nhecessitam como eu j4 falei de um 2° grau
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completo porque vai trabalhar com equipamentos que exigem um pré-requisito ja na
admisséo. Apesar de hoje a gente ter algumas fungbes que nao estdo de acordos
porque temos necessidades e ha falta de méo-de-obra que esta terrivel. Entdo a
gente tem que estar abrindo excecdes, mas no momento da contratacdo ja é
conversado, quando ndo atende ou atende parcialmente o requisito, a gente precisa
de um compromisso ... que vocé volte a estudar, a gente vai pagar tudo mas precisa
partir de ti vontade, nés ndo vamos obrigar ninguém a nada, mas precisa ter
iniciativa. A partir desse momento a gente consegue identificar se as pessoas vao
estar comprometidas ou alguma coisa neste sentido.

A dificuldade de contratagcéo é geral. A gente tem muita dificuldade na méo de obra
sem qualificacdo. Uma mao de obra mais qualificada se torna mais dificil ainda. Para
trabalhar na linha de producdo é exigido a escolaridade, ndo ha nenhum requisito
especifico porque ndo ha necessidade de um conhecimento especifico. Eles fazem
um treinamento antes de comecar, um treinamento de integracdo, onde eles passam
a conhecer a empresa, seu funcionamento, as normas internas que a empresa
possui. Depois eles aprendem na pratica, vao treinar, aprender, trabalhando no dia-
a-dia, recebendo instru¢cdes, acompanhado durante uma semana e eles vao ter que
adquirir habilidades, geralmente manuais, agilidades.

Para operar as maquinas, eles sé precisam aprender a programa-las que é muito
simples, elas sdo todas automaticas. Quem faz o acompanhamento sdo os
coordenadores de producao, sao trés, e as vezes € indicado o proprio colega que
trabalha que repassa como fazer o operacional.

Isto na fabrica, na producdo. No setor de administrativo ja funciona diferente. J& na
parte administrativa precisa ter um conhecimento especifico. Precisa contratar
alguém para area fiscal tem que ter o conhecimento da legislacéo, ele precisa
conhecer a parte burocratica da area que ele vai atuar porgue hoje em dia o
caminho é bastante veloz, precisa estar atualizado. Procura o pessoal que esta
trabalhando fazer reciclagens.

A gente esta partindo para algumas modificacbes no departamento de vendas que
ainda ndo estd bem estruturado pra vendas. Até entdo ndés temos nosso setor de
faturamento, temos o0s representantes, mas a gente precisa fazer um trabalho
interno de atendimento em algumas vendas e o pds venda que € extremamente

importante, o telemarketing também e agora a gente contratou uma empresa para
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trabalhar na area de marketing para trabalhar a imagem e essas coisas assim que é

muito importante também.

2.4 Entrevistador — Quem sao os atendidos por este programa e quantas horas
de treinamento os funcionarios recebem em média por ano?

Entrevistado — Provavelmente todas as pessoas serdo envolvidas neste programa,
modelo que vamos implantar, até a questdo da lideranca até pra estar preparando
essas pessoas pra conduzir o dia-a-dia, evitar muitas restricbes porque as pessoas
nao querem ter o treinamento.

J& aconteceram diversas situacdes em que a gente viu a necessidade e vai
conversar com as pessoas... a gente gostaria de fazer isso ou aquilo e... ah! Se for
pra fazer assim pode me mandar embora. Principalmente na producdo, € muita
resisténcia a isso, pessoas geralmente novas, com 25 anos que nao terminaram o
ensino fundamental, o médio. Eles sdo acomodados e eles sabem da dificuldade
com a falta de méao-de-obra no mercado de trabalho e acabam usando ela
inadequadamente.

Quanto as horas, antes se fazia 0 acompanhamento, mas hoje acredito que ndo tem

nada registrado, formalizado. A partir de agora a gente vai ter que ter estes registros.

2.5 Entrevistador — Existe uma politica de facilita  dores, ou seja, aqueles que
recebem conhecimentos passam a ser multiplicadores? Vocé concorda em ter
como facilitadores as pessoas da propria empresa?

Entrevistado — Sim, de certa forma. Existem pessoas especificas pra fazer isso. Sao
pessoas que tem mais facilidade, mais habilidade, tem algumas func¢des que sao
muito especificas nossa da empresa, certo? Entdo tem algumas pessoas que estao
tempo aqui e ja desenvolveram essas habilidades, ja conhecem o estilo, entdo essas
pessoas acabam sendo realmente facilitadores, multiplicadores, sdo pessoas que
estdo comprometidas, que gostam de trabalhar na empresa, gostam do ambiente de
trabalho.

Quando surge um curso promovido por uma instituicdo, aberto, que a empresa
precisa daquele conhecimento a gente identifica que essas pessoas nhecessitam
disso e com isso poderiam obter maiores beneficios para a empresa ou as vezes até
as pessoas identificam essa necessidade, elas véem que para aquela funcao

especifica elas precisariam ter aquele conhecimento ou fazer aquele curso para
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aprimorar-se, fora daqui, as vezes eles trazem e a gente ja tem os formularios
especificos onde eles fazem o pedido, quando parte deles, eles colocam la e a gente
faz avaliacédo, se esta direcionado ou nao, se vamos pagar 100% ou 50% do curso,
se ele vai ter um crescimento pessoal logicamente a empresa vai acabar
aproveitando porque ele vai desenvolver internamente. E quando tem algum
(treinamento) especifico que a gente acha interessante a gente procura as pessoas
e paga integral se realmente ha a vontade dele também.

A gente tem como praxe pra cada investimento desses que a gente acaba fazendo
que ao final do curso, de qualquer treinamento que haja pra que ele faca algum
projeto, em alguns casos ja é obrigatorio esse projeto, que ele traga esse projeto e
que possa aplicar dentro da empresa, entdo ele pode ja juntar a necessidade com
esse beneficio que ele possa estar aplicando todo o investimento que a empresa fez

nele.

2.6 Entrevistador - Existe aceitacdo entre os coleg as quando sdo chamados
para fazer um treinamento?

Entrevistado — Existe muito mais aceitacdo do que a resisténcia. A resisténcia que
falamos anteriormente sdo de algumas pessoas especificas que estdo trabalhando
h& 20 anos, 30 anos na empresa e estdo numa idade as vezes que eles identificam
como pra eles uma idade como: Ah! Meu tempo ja foi! A gente escuta muito: Ah!, no
meu tempo. O meu tempo é hoje e aqui. Levam isso como ja estou com 50 anos e o
que eu vou fazer o que eu vou aproveitar. E uma oportunidade de crescimento. O
conhecimento a gente que a gente tiver oportunidade de ter é da gente e ninguém
pode tirar. Se eu tiver 80 anos e tiver a oportunidade de estudar eu farei. A idade

deve ser medida pela cabeca e nao pelo corpo.

3. O ALINHAMENTO CORPORATIVO

3.1 Entrevistador - Onde esta posicionado o process 0 de educac¢ao continuada
dentro da estrutura da organizagao?
Entrevistado — No setor de Recursos Humanos. N&o tem setor de T&D. O RH é o

responsavel por este trabalho.

4. MODELOS DE ORGANIZAGCAO DO CONTEUDO
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4.1 Entrevistador — Tem parcerias com outras instit ~ uicdes? Quais e por qué? O
programa esta propenso a aquisicoes e fusdes de apr  endizagem?

Entrevistado — Temos sim. Com o SESI que faz a educacédo de jovens e adultos
internamente. A gente tem o proprio SENAI que € da industria, temos alguns
funcionarios fazendo o Curso Técnico em Seguranca do Trabalho no SENAC,
também fornecemos espaco na empresa para 0s estagios supervisionados porque
sabemos da necessidade para o desenvolvimento profissional das pessoas, como
exemplo, para alunos do Curso Técnico do SENAC.

Alguma coisa de curso fechado, especifico a gente tem feito, ndo muitos. Agora a
gente esta tendo a oportunidade de fazer um curso muito especifico, mais ndo séo
muitos, esse na area da qualidade. Neste caso contratamos uma empresa e fizemos
em alguns finais de semana. Mas ndo existe uma regra especifica, pode ser tanto

para conhecimento técnico como para comportamental.

4.2 Entrevistador — Os conteddos dos programas de a  prendizagem sao
organizados de forma que combinam com a cultura org anizacional da
empresa?

Entrevistado — A gente avalia. Geralmente parte da gente a identificacdo desta
necessidade... n0s queremos o conteudo desta forma, entdo essa pessoa adapta o

treinamento ou o curso de acordo com a necessidade.

4.3 Entrevistador — O programa da condi¢cfes dos fun  cionarios identificarem o
progresso da aprendizagem?

Entrevistado — Sim, esse de habilidades e competéncias vai gerar isso. Quero deixar
bem claro que tem algumas pessoas, a maioria, sdo acomodadas infelizmente. E é a
maioria mesmo. E essas pessoas que querem algo mais profissionalmente, entdo a
gente consegue deixar claro pra eles até que ponto eles conseguem estarem
inserido dentro da empresa satisfazendo a necessidade pessoal deles. Entdo este
programa (a implantar) proporciona este tipo de analise, que ele possa estar
avaliando. Este programa que vamos implantar € uma ferramenta que vamos
trabalhar que foi vista num treinamento em Blumenau onde nosso responsavel pelo

RH participou. Entdo ele ja tem as diretrizes. Ele ja esta trabalhando em cima desta
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idéia, deste projeto pra inicio do ano que vem a gente comecar por em pratico isso.
Fazer o levantamento de necessidades...

Eu particularmente ndo tenho conhecimento deste modelo, 0 nosso responsavel
pelo RH que fez o treinamento especifico, das diversas ferramentas (do modelo) ele
viu essa especifica que é uma parte do modelo. Em 2010 vamos colocar em prética
para que realmente a gente consiga ter retorno das pessoas, que as pessoas

consigam visualizar isso, pra que haja essa harmonia.

4.4 Entrevistador — O funcionério é promovido de ac  ordo com 0 progresso nos
niveis de aprendizagem? Ele pode crescer funcionalm  ente por intermédio da
aprendizagem?

Entrevistado — N&o. A partir do ano que vem tera uma remuneracao especifica.

4.5 Entrevistador — Os programas de aprendizagem sa o0 estruturados
unicamente para uso interno dos empregados ou podem ser usados para o
publico externo? Vai aléem do empregado, ou seja, nA 0 estd centrado
unicamente no empregado, mas para uma variedade de afiliados externos?
Entrevistado — Hoje atendemos pontualmente as necessidades tanto da empresa
como dos funcionarios. A gente tinha muita coisa boa, muita coisa interessante,
programas, parcerias com instituicdes, grupos, por exemplo, que foram visitar o “Lar
das Meninas”, ver aquela realidade. Isso faz com que a gente se sinta muito bem,
porque vocé vé que sempre tem alguém que estd numa situacdo mais dificil. Entao
acabamos agradecendo. S6 que em fun¢do da estrutura, do que aconteceu com a
empresa, do crescimento, a gente priorizou algumas coisas, realmente a gente tinha
que optar por alguma coisa, a gente acabou esquecendo-se deste lado, agora vai
voltar isso tudo de novo. Isto tudo aconteceu no inicio de 2005 quando a gente teve
a fusdo com uma empresa italiana. Produto novo, tecnologia nova, entdao a gente
precisa treinar, mas a0 mesmo tempo a gente precisava ser treinado pra isso. Entao
foi tudo muito... talvez a falta de planejamento desta parceria, que se nao foi
planejado foi muito pouco planejado e isso acabou gerando falta de treinamento. Por
ser um produto novo a gente precisava aprender a fazer ele, conhecer ele
tecnicamente, vender um produto diferente, conhecer o mercado que era diferente
no inicio. Foi necessario dar uma parada no programa de treinamento e dar uma

priorizada no operacional.
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Hoje a gente sente falta, mas cedo ou tarde estamos buscando resgatar isso.

4.6 Entrevistador — Os funcionarios sédo encorajados a trabalharem como
parceiros dos seus lideres ou usam modelos de rotat ividade gerencial?

Entrevistado — Nao, ndo temos.
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