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RESUMO

A velocidade com que ocorrem as mudangas na realidade atual tem levado as organizagdes a
refletir e comprovar que é necessario capacitar os seus colaboradores de acordo com suas
necessidades, e que precisam manter um processo de aprendizado continuo para desenvolver
qualificacdes. Nesse aspecto, a missdo da Universidade Corporativa é formar e desenvolver os
talentos humanos no empresariamento dos negécios, promovendo a geragdo, assimilacdo,
difusdo e aplicacdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua, gerando resultados. Esse trabalho possui como maior objetivo
verificar se os funciondrios da Caixa Economica Federal (CEF), em Salvador, estdo
favorecidos a uma aprendizagem organizacional a partir do programa de educagdo corporativa
implementado na universidade coeporativa da empresa. Para alcancar este objetivo, foram
apresentados diversos conceitos e principios de autores e investigadores sobre os temas
“Aprendizagem Organizacional” e “Universidade Corporativa”. A metodologia aplicada no
estudo foi uma pesquisa de natureza exploratéria, com abordagem do tipo qualitativa e
aplicag@o de um questiondrio com os funciondrios-usudrios da Universidade em estudo. Para a
andlise, foram utilizadas planilhas eletrdnicas e o célculo de férmulas como médias e
contagem, 0S quais geraram quantitativos que auxiliaram na conclusdo da pesquisa. Como
conclusdo do trabalho, percebe-se que o modelo de Universidade Corporativa utilizado pela
CEF viabiliza o processo de aprendizagem organizacional de seus funciondrios, ressalvando
apenas que as possibilidades de qualificacdo oferecidas contribuem para o alinhamento
estratégico da organizagdo, o que ndo significa que, também, deva contribuir para o pleno
desenvolvimento de uma carreira profissional personalizada.

Palavras-chave: Educacdo corporativa. Universidade corporativa. Aprendizagem
organizacional.



ABSTRACT

The velocity in which changes occur in the present time has led the organizations to reflect
and verify that it is necessary to capacitate its workers according to their needs, and that they
require a continuous learning process in order to develop qualification skills. In this aspect,
the Corporate University’s goal is to cultivate and develop human talents in the business
undertaking process, promoting the generation, the diffusion, the absorption and the
application of the organizational knowledge, by means of an active and continuous learning
process, producing results. This work aims to verify if the employees of the “Caixa
Econdmica Federal (CEF)”, of Salvador city, are favored by an organizational learning from
the corporate education program implemented by this organization’s corporate university. In
order to achieve this objective, it were presented several concepts and principles from authors
and researchers that deal with themes such as: “Organizational Learning” and “Corporate
University”. The methodology applied in this study was an exploratory research, with a
qualitative approach and the application of a questionnaire to the user-employees of the
studied University. As for the data analysis, it were used spreadsheet and formulas to
calculate averages and counting, permitting than, to have a quantitative data to help
concluding the research. As for the results, it was observed that the Corporate University
model used by the CEF makes it possible the organizational learning process of its workers,
holding the fact that the offered qualification possibilities contribute to the organization’s
strategic alignment, what does not mean that, it must contribute to the entire development of a
personalized professional career.

Key-words: Corporate education. Corporate University. Organizational learning.
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1 INTRODUCAO

A dindmica de mercado, cada vez mais competitivo e globalizado, vem impulsionando
as organizacdes a reverem, constantemente, as suas estratégias de gestdo. Alicercadas nas
exigéncias desse contexto mundial e refor¢adas pelo 4gil processo tecnoldgico, as empresas se
véem diante de um novo paradigma: a de que a base para a formagao da riqueza, quer seja no
ambito corporativo ou individual, estd no conhecimento.

A demanda por educacdo passa a apresentar um enorme crescimento, exigindo
mudangas qualitativas, maior diversificagdo e personalizagdo das formagdes. Os profissionais
necessitam aprender continuamente e as empresas, por sua vez, precisam enfrentar as
dificuldades que lhes sdo apresentadas abrindo novos caminhos para a aprendizagem. Uma
das formas adotadas por algumas empresas para fazer frente a estas novas exigéncias € a
implantacdo de uma Universidade Corporativa (UC).

As UC’s surgem como uma perspectiva de educagdo ativa e continuada, de forma a
ampliar sobremaneira a visdo tradicional de treinamento, procurando suprir as deficiéncias da
educacdo pds-secunddria. Neste sentido, a aprendizagem vem transcender as salas de aula, e
passa a ocupar todos os lugares. A responsabilidade pelo ensino, a formagao e certificacio de
competéncias, deixa ser restrita as tradicionais institui¢cdes de ensino, e passa, também, a ser
dividida com as organizacgdes, de forma a complementar a formacgdo geral e profissional, com
o intuito de fortalecer as estratégias empresariais.

As empresas passam a se voltar para a densificacio do conhecimento em suas
estruturas, em consonancia com suas metas estratégicas e buscam nio apenas treinar os seus
empregados, mas, antes de tudo, criar um ambiente de aprendizagem continua, no qual as
pessoas possam criar, adquirir e transferir conhecimento, de forma a refleti-los em seus
comportamentos na empresa. O compromisso da UC, neste contexto, ¢ o de alinhar a
aprendizagem organizacional aos objetivos estratégicos das organizacoes.

Surge a necessidade de cada empresa rearranjar seus espagos organizacionais e
relacdes internas, de modo a favorecer a edificacdo (nfo necessariamente fisica) de ambientes
de aprendizagem. O ambiente de aprendizagem ndo deve ser apenas um lugar, mas,
sobretudo, uma combina¢do de politicas e recursos que instaurem uma esfera de
disponibilizagdo e permuta de conhecimentos, em que os desconhecimentos e as dificuldades
nio sejam vistos como ameacas, € sim, como oportunidades de crescimento pessoal e

coletivo.
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A luz dessas consideracdes, pode-se inferir que a constru¢io desse ambiente de
aprendizagem, personificado pelas universidades corporativas, justifica-se na medida em que
favoreca a educagdo continua na empresa, viabilizando retorno para o negécio, melhorando o
nivel de empregabilidade de seus funciondrios e ajudando a organizacdo a manter-se
competitiva em seu ramo de atuacfo.

No Brasil, o surgimento das primeiras UC’s acontece notadamente em 1990 e
responde a um reflexo do mercado, cada vez mais globalizado, pressionando as organizacdes
a investirem na qualificacdo de seus colaboradores, de forma continua, criando ambientes de
aprendizagem que favorecam as suas estratégias competitivas. O relatério do Ministério do
Desenvolvimento, Induistria e Comércio Exterior, divulgado pela Secretaria de Tecnologia
Industrial (http://www.mdic.gov.br) em junho de 2006, aponta que, no Brasil, cerca de mais
de 100 empresas brasileiras e servicos publicos estdo desenvolvendo projetos, ou ja
implantaram as suas UC’s, a exemplo da Petréleo Brasileiro S/A (PETROBRAS), Caixa
Econdmica Federal (CEF), Banco do Brasil (BB), Senado Federal, Previdéncia Social e os
Correios.

A busca pelo conhecimento como diferencial competitivo tem motivado diversas
organizagdes ao estudo relativo a utilizacdo da educac@o corporativa como meio de
desenvolvimento da aprendizagem organizacional e, entre elas, estd a CEF, instituicdo
focalizada nesse estudo. Atualmente, a CEF € a instituicdo financeira com maior capilaridade
no Pafs, estando presente em todos os municipios brasileiros. A rede fisica de atendimento
conta com mais de 17 mil pontos de atendimento, integrados por 2.126 agéncias e postos de
atendimento bancdario, complementada por casas lotéricas e correspondentes bancarios (CEF,
2007).

Um dos seus principais desafios frente as questdes inovadoras, até entdo discutidas, é
o de implantar um modelo de aprendizagem capaz de contemplar toda a sua capilaridade, de
forma tdnica e a contento com 0s seus objetivos estratégicos. A idéia de implantagdo da
Universidade Corporativa Caixa (UNICAIXA) surgiu em 1996, com o objetivo de fazer frente
a estes desafios trazidos pelo paradigma do conhecimento que se apresentava, e também como
ferramenta capaz de viabilizar a dissemina¢@o do conhecimento, através do fomento a uma
aprendizagem continua.

A UniCaixa surgiu na década em que as empresas, de modo geral, necessitavam
reestruturar-se para enfrentar o aprofundamento da crise econdmica que se abatia sobre o pafs.
A competitividade era o tema recorrente a época, em todo o meio empresarial. Este cendrio

impunha importantes desafios e seria necessario que as organizagdes e seus trabalhadores se
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incorporassem as novas tecnologias, sob pena de sucumbir ante a concorréncia extremamente
acirrada. Nesse contexto, a previsibilidade dos ambientes tornou-se extremamente complexa
fazendo com que as empresas, para se manterem competitivas, modificassem seus parametros
de gestdo, focando seus investimentos também no desenvolvimento do seu capital intelectual.

Embora algumas empresas brasileiras tenham implantado UC’s em suas estruturas
para aprimoramento do seu capital humano, ainda ndo se tem claro se este modelo de gestdo
educacional estd colaborando de fato para o processo de aprendizagem organizacional. Frente
a este panorama, este estudo se propde a reunir evidéncias empiricas, a partir do estudo de
caso da UC implantada na CEF, em Salvador, Estado da Bahia, e pretende responder ao
seguinte problema de pesquisa: a UC da CEF contribui para o processo de aprendizagem
organizacional dos seus funciondrios, em Salvador?

Apés ser apresentado o problema deste estudo, deve-se discorrer sobre a sua
justificativa e, nesse sentido, percebe-se que a educacdo corporativa é um tema que vem
ganhando interesse nos estudos da drea de Administragdo. De acordo com Eboli (2004), a
educacdo é um tema que interessa a todos os setores da sociedade, inclusive o corporativo. A
educacdo corporativa vem crescendo em importancia no contexto das organizacdes que
pretendem competir em um ambiente cada vez mais imprevisivel € comegam a perceber que a
capacidade do seu pessoal para construir e operar a empresa do futuro é o fator que as
diferenciara.

As organizagdes deverdo propiciar um ambiente de aprendizagem, incentivando os
empregados a buscar uma qualificagdo focada no desempenho das suas atividades,
assegurando a liberacdo da capacidade criativa, formulando uma visdo para o futuro,
respeitando as diferengas e aproveitando as peculiaridades para obter as melhores acdes,
intencdes e solugdes.

A unidade desta pesquisa € uma grande empresa do setor bancario — a CEF —, situada
nas principais regides do territério nacional. O que justifica a escolha da empresa é a
utilizacdo de um programa de educacio corporativa, desde 2001, em larga escala. Além disso,
ela proporciona um acesso irrestrito aos procedimentos desse estudo, oferecendo condigdes
para o desenvolvimento da pesquisa em seu ambiente.

A relevancia do tema para a gestdo empresarial € elevada na medida em que este
reflete relacdo direta com o diferencial estratégico que tanto as organizacdes vém buscando,
neste novo contexto globalizado, ndo s6 agregando valor pelo alinhamento das estratégias
corporativas, mas também na consecug¢do da rotina de papéis e atribuicdes das pessoas no seu

trabalho diario.
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Ap6s discorrer sobre a justificativa, como objetivo geral, pretende-se verificar se os
funciondrios da CEF, em Salvador, estdo favorecidos a uma aprendizagem organizacional a
partir do programa de educacdo corporativa implementado na UC da empresa. De forma a
alcancar, no decorrer da pesquisa, o objetivo acima proposto, estdo elencados abaixo os
objetivos especificos:

a) identificar e descrever como estéd estruturado o programa de educacdo corporativa,
praticado pela UniCaixa;

b) examinar a estrutura do programa de educag@o corporativa praticado pela UniCaixa
e o processo de aprendizagem organizacional, na visdo de dirigentes e funcionadrios, e;

¢) analisar a importincia do programa de educagdo corporativa implementado na

UniCaixa para o favorecimento da aprendizagem organizacional.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao definir como objeto a UniCaixa e como objetivo a sua contribui¢do para o processo
de aprendizagem organizacional, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa de natureza
exploratdria e abordagem do tipo qualitativa. A escolha dessa categoria de pesquisa deve-se
ao fato de estarmos tratando de um assunto pouco explorado e desse tipo de abordagem
possibilitar a exploragdo e a consideracao dos multiplos aspectos envolvidos no fato estudado.

Segundo Gil (1996), a pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a construir hipdteses.
Pode-se dizer que o presente trabalho tem como objetivo principal o aprimoramento de idéias
ou a descoberta de intui¢des. Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que
possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos, relativos aos fatos estudados. Mesmo
sendo bem flexivel, o planejamento da pesquisa exploratdria, na maioria dos casos, assume a
forma de pesquisa bibliogréfica ou de estudo de caso.

Dessa forma, sendo o estudo de caso uma técnica voltada para a descricdo de
fendmenos, que permite o entendimento dos fatores que regem suas relagdes,
independentemente dos nimeros envolvidos, ele foi escolhido como método apropriado para
investigar as questdes apresentadas neste estudo.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é apenas uma das muitas maneiras de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos, levantamentos, pesquisas historicas e andlises de
informagdes sdo alguns exemplos de outras maneiras de se realizar pesquisas.

A unidade desta pesquisa envolve uma grande empresa do setor bancario — a CEF. As
fontes utilizadas, que contribuiram para a obtencao dos dados e para a andlise da investigacao,
foram a home page da instituicdo, bem como a sua Intranet, e visitas técnicas para observacao
do ambiente de aprendizagem, além de reunides e entrevistas, baseadas em questionario semi-
estruturado, com funciondrios que foram capacitados pela UniCaixa, em Salvador.

O objetivo principal da pesquisa de campo foi o de identificar e analisar a prética de
educacdo corporativa na institui¢do, em seus aspectos qualitativos, tais como o objetivo
principal, a meta, a missdo, a forma de implantacdo e os resultados alcancados, tendo como
eixo de orientacdo analitica o referencial tedrico construido na revisdo da literatura.

Os questiondrios, 0 acompanhamento, a observagdo e as reunides formaram a base do
levantamento dos dados primarios e secundarios, fornecendo as informagdes necessarias para
a analise da efetividade da aprendizagem organizacional, por meio do programa de educago

continua implementado pela instituicdo e viabilizado através de sua UC.
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Para atender a pesquisa de cariter qualitativo, foi desenvolvido e aplicado um
questiondrio com a finalidade de colher a percepcdo dos funciondrios, em relacdo ao
programa de educagdo corporativa da empresada e a sua respectiva efetividade para a
aprendizagem organizacional. A fim de facilitar o recolhimento das respostas, o questiondrio
foi enviado por e-mail aos funciondrios, o que favoreceu uma grande disponibilidade de
respostas, em funcdo da independéncia de hordrio e local, totalizando 137 questiondrios
vélidos dos 203 obtidos.

Como o questiondrio tratava de questdes referentes a UniCaixa, tornou-se necessario
estabelecer uma pré-selecdo dos entrevistados. Foi determinado o seguinte critério: o
funciondrio deveria ter participado de pelo menos um curso oferecido pela UC e permanecido
em sua unidade de atuag@o por, no minimo, 1 ano, a fim de que de pudesse ter o senso de
avaliagc@o necessdrio quanto a efetivagdo da aprendizagem organizacional, percebida em seu
ambito de atuacdo corporativa, favorecido pela UC .

A escala utilizada na pesquisa foi a de Likert, como forma de mensurar a percepcao
dos funciondrios, variando de 1 a 7, com os extremos indicando “concordo plenamente” e

“discordo plenamente”.

2.1 POPULACAO E AMOSTRA

Na pesquisa qualitativa, a amostra deve ser representativa da populacdo em estudo, ndo
existindo uma preocupacio extenuante com a determinacdo precisa do tamanho da populagdo
investigada ou com a amostra retirada desta.

Os dados primdrios foram coletados por meio de questiondrio semi-
estruturado envolvendo 137 funciondrios da institui¢do, e os dados secundarios obtidos de
fontes internas da organizacdo. Do processo de andlise, emergiram categorias que se
articularam a um conjunto de perguntas do questiondrio aplicado e a prépria fundamentagio
tedrica, com o objetivo de elucidar a questdo central da pesquisa. A populagio objeto do estudo
desta pesquisa foi constituida por funciondrios da CEF, lotados em Salvador, Bahia. Incluiram-
se funciondrios, de ambos os sexos, dos diferentes niveis de escolaridade — médio e superior —
segmentados em variados extratos funcionais (nivel gerencial e nivel operacional), localizados

em agéncias, 6rgios regionais e superintendéncia.
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2.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Neste estudo, recorreu-se a dados de fontes primdria e secunddria, visando tornd-lo
mais abrangente, profundo e dotd-lo de efetividade. Os dados primdrios desta pesquisa foram
obtidos por meio das respostas ao questiondrio semi-estruturado, o qual foi enviado por e-mail
aos funciondrios. O contato com os funciondrios foi facilitado pelo corpo gestor da UniCaixa e,
no total, foram obtidas 137 respostas.

Buscou-se garantir aos funciondrios pesquisados a protecdo do completo anonimato,
como forma de propiciar-lhes uma maior seguranga e tranqiiilidade ao participar da pesquisa.
O roteiro de perguntas deste estudo (APENDICE A) foi composto de questdes fechadas (com
opgoes de respostas propostas por legenda). O propdsito das perguntas era o de caracterizar os
entrevistados e determinar a capacidade destes em opinar sobre o tema proposto.

As fontes que compuseram esta coleta de dados secunddrios foram: normativos
internos da instituicdo, portal da UC na intranet, folders e outros materiais impressos relativos
a educacdo corporativa, pesquisas, artigos cientificos e dissertacdes relacionadas a temadtica

deste estudo.

2.3 PROCEDIMENTOS DA ANALISE DE DADOS

Na anélise dos dados efetiva-se a descri¢d@o, categorizagdo e interpretacdo dos dados
coletados, de modo a buscar atender as questdes formuladas no estudo, elucidando o problema
de pesquisa para que, enfim, encaminhem-se propostas de alteracdo da realidade.

Neste estudo, a andlise de dados procurou seguir os padrdes da investigacdo
qualitativa, ou seja, recorreu a andlise das respostas obtidas e complementadas por dados
secunddrios. Tanto os dados primdrios como os secunddrios foram cotejados com a
fundamentacgdo tedrica, como forma de inferir “se” os funciondrios da CEF, em Salvador,
compreendem e acolhem as possibilidades de aprimoramento profissional, via aprendizagem

organizacional, disponibilizadas por sua UC, objeto deste estudo.
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3 PERSPECTIVAS EM APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A era do conhecimento traz para as organizagdes uma nova perspectiva quanto aos
insumos estratégicos para que permanecam competitivas, uma vez que sao somados aos seus
ativos recursos intangiveis, como a educacdo e o conhecimento. Enquanto terra, trabalho,
matérias-primas e até o capital podem ser considerados recursos finitos, o conhecimento é
inexaurivel.

Esta realidade reflete importante desafio para as institui¢cdes e individuos e é apontada
por diversos autores que enfatizam a aprendizagem organizacional como condicdo
fundamental para sobreviver neste ambiente competitivo (TOFFLER, 1990).

Aprendizagem € o corag@o da habilidade empresarial de se adaptar rapidamente ao
ambiente marcado pela mudanca. Ela € a chave para ser capaz de identificar as
oportunidades rdpida e completamente. Assim, uma companhia deve aprender

melhor que seus concorrentes e aplicar seu conhecimento, promovendo mais
negocios que os outros competidores. (TOFFLER, 1990, p. 89).

O conceito de aprendizagem aplicada ao contexto organizacional surge ao longo da
década de 80, sendo mais difundido nos anos 90. Muitos autores contribuiram para a
discussao e aprofundamento do tema. Dentre eles, destacam-se os trabalhos de Argyris e
Schon (1978), no qual as nogdes de circuito simples e duplo de aprendizagem (single and
double looping learning) ganham dimensdo conceitual; e o de Senge (2000), que contribuiu
com o modelo de organizagdo de aprendizagem.

Para Argyris e Schon (1978) a aprendizagem envolve os processos de detectar e
corrigir erros. Quando algo d4 errado, o processo inicial é procurar por uma nova estratégia
dentro de um mesmo conjunto de varidveis, promovendo dessa forma aprendizagens
incrementais ou de circuito simples (single loop learning). Quando ocorre um questionamento
acerca das regras, normas e valores, a tendéncia € ocorrer uma mudanca radical ao invés de
incremental. Dessa forma tem-se uma aprendizagem de circuito duplo (double loop learning).
Para os autores, este ultimo tipo de aprendizagem é fundamental para que as organizagdes
possam lidar com o contexto atual de mercado intenso e de mudangas e incertezas.

O modelo de aprendizagem de Senge (2000) aponta para a expressdo Learning
Organization (Organizagdes de Aprendizagem). Os termos Organizagdo de Aprendizagem e
Aprendizagem Organizacional eram utilizados de forma intercambidvel, onde o primeiro
termo era mais utilizado pelos consultores, os quais tratavam o assunto numa linha mais

prescritiva. (LOIOLA; BASTOS, 2003).
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Uma critica ao modelo de Senge (2000), discutida por Pinto (2001), d4 conta de que
uma das principais dificuldades para se obter a aprendizagem dentro das organizagdes ¢ como
obter as condutas adequadas e alinhd-las aos objetivos empresariais, como coordenar um
processo que € pessoal, individual, ao longo de processos coletivos, sob o controle da
organizagdo. Dessa forma, o autor entende que o termo “organizacdes que aprendem” &
impréprio, uma vez que considera que sdo as pessoas que aprendem, ndo as organizagdes,
mesmo que aprendam através de experi€ncias propiciadas pelas organizacdes.

As pesquisas sobre o tema da aprendizagem nas organizacdes ainda fomentam os
estudos de muitos outros autores, abrangendo um amplo escopo de defini¢des, tais como:
Aprendizagem Organizacional, Gerenciamento do Conhecimento, Gestdo da Aprendizagem,
dentre tantos outros que estdo longe de alcancar uma unanimidade conceitual (ARGYRIS;
SCHON, 1978; ARGYRIS, 2000; KOLB, 1997).

Entretanto, Wang e Ahmed (2003 apud SOUZA-SILVA, 2007) discutem o conceito
de aprendizagem organizacional por meio de seis focos de compreensdo: a) foco na
socializacdo da aprendizagem individual; b) foco no processo; ¢) foco na cultura; d) foco no
gerenciamento do conhecimento; e) foco no desenvolvimento continuo; e f) foco na
criatividade e inovacao.

O foco na socializag@o da aprendizagem individual aponta os individuos como agentes
relevantes para as organizagdes aprenderem. Dessa forma, a capacidade de os profissionais
aprenderem mais rapidamente vai determinar, em ultima instincia, a vantagem competitiva a
disposi¢do da organizacdo (DE GEUS, 1998). Para este foco, uma organiza¢do de
aprendizagem pode ser definida ou medida em termos da soma total de aprendizagem
individual socializada coletivamente (WANG; AHMED, 2003 apud SOUZA-SILVA, 2007).

O foco no processo ou sistema compreende a organizagdo como um sistema de
aprendizagem, uma espécie de sistema de processamento, aquisicdo, interpretacdo e
armazenamento da informacao.

O foco na cultura é uma das &nfases mais fortes na literatura sobre aprendizagem
organizacional. Essa perspectiva compreende que a cultura de uma organizacido tem forte
influéncia para a ativacdo de um time colaborativo de profissionais com capacidade para
fomentar a aprendizagem organizacional, bem como, culturas tradicionalmente hierdrquicas
podem se constituir como anti-aprendizagem, minando a capacidade das organizacdes de
competir no mercado global.

Wang e Ahmed (2003 apud SOUZA-SILVA, 2007, p. 58) apontam que o foco no

gerenciamento do conhecimento reflete a aprendizagem organizacional como mudancas no
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estado do conhecimento, assinalando que o conhecimento organizacional estd “armazenado
parcialmente nos individuos, em forma de experiéncia, habilidades, capacidades pessoais e,
em parte, nas organizacdes, na forma de documentos, arquivos, regras, regulagcdes e padroes.”

O quinto foco trata do desenvolvimento continuo, no qual os autores se referem a
organizagdo de aprendizagem como a que estd sempre em busca da melhoria continua dos
Seus processos.

Finalmente, o sexto foco trata da criatividade e inovacdo, apostando na conjuncio
desses dois fatores para mudar as regras dos setores em que a organizacdo atua (HAMEL,;

PRAHALAD, 1995).

3.1 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E CONHECIMENTO

A luz dos seis focos de compreensio da aprendizagem organizacional, Souza-Silva
(2007) sintetizou a andlise da aprendizagem organizacional em duas grandes perspectivas: a
individual-cognitivista e a sdcio-pratica.

Ainda de acordo com este autor, o que vai definir a escolha por esta ou aquela
perspectiva € a forma pela qual cada um compreende o conhecimento. A perspectiva
individual-cognitivista compreende o conhecimento como sendo de natureza cognitiva e
codificada. Neste aspecto se depreende o conhecimento cognitivo como aquele que depende
de talentos conceituais e habilidades cognitivas, sendo também conhecido como
conhecimento abstrato, ou seja, uma propriedade intelectual ligada a uma pessoa e certificada
pelos direitos autorais ou alguma outra forma de reconhecimento, por exemplo, uma
publicacio.

A perspectiva sdcio-prdtica, entretanto, concebe o conhecimento como: a) sécio-
relacional, b) pratico e c) integralmente técito e explicito. O conhecimento é s6cio-relacional
porque reside nas interagdes sociais que acontecem no proprio ambiente de trabalho, no
decorrer das atividades laborais (WENGER, 1998 apud SOUZA-SILVA, 2007).

O conhecimento € pratico porque é adquirido por meio da agdo, pela vivéncia pratica e
relacionado a forma de resolugdo dos problemas por meio de um conhecimento pessoal,
intimo de uma situacdo, ao invés de regras abstratas.

O conhecimento € integralmente tacito e explicito porque sempre comporta essas duas
dimensdes. A dimensdo explicita € transmissivel em linguagem sistemdtica e formal e

representa apenas uma pequena parte da totalidade do conhecimento. A dimensdo tética é
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mais abstrata, porém mais subjetiva, o que a torna dificil de ser sistematizada (NONAKA,;

TAKEUCHI, 1997). De acordo com Argyris e Schon (1978) “sabemos mais do que podemos

verbalizar.”
Aprendizagem
Organizacional
Corrente Individual Corrente
Cognitiva Sécio-Pratica
O conhecimento é O conhecimento é
compreendido como: compreendido como:
e Pritico
e Localizado na mente e Sécio Relacional
dos individuos * Integralmente técito e
e Cognitivo explicito
e  Codificado

Figura 1 — Duas concepg¢des do conhecimento de acordo com as perspectivas individual-cognitivista e

socio-pratica da aprendizagem organizacional
Fonte: Souza-Silva (2007).

Ha de se levar em conta, também, a perspectiva estratégica, na qual a aprendizagem
organizacional vem sendo discutida por De Geus (1997; 1998), que a teoriza como sendo o
processo pela qual as geréncias mudam os modelos mentais compartilhados de suas empresas,
seus mercados e seus concorrentes. De Geus (1998) associa o planejamento corporativo ao
aprendizado institucional. O autor levanta importantes questdes, ao defender que o sucesso de
uma empresa tem como prerrogativas o seu aprendizado institucional continuo, bem como as
conseqiientes mudangas corporativas que ele pode vir a provocar. As questdes levantadas dao
conta de investigar como uma empresa aprende e se adapta, além de tentar buscar qual € o
papel do planejamento no aprendizado organizacional.

O autor chama atengdo para a questdo do aprendizado como vantagem competitiva.
Ele aponta que a estratégia ideal para que as empresas do futuro ganhem maior
competitividade em seu mercado de atuagdo € a capacidade de seus gerentes de aprenderem
mais rdpido do que seus concorrentes. Assim, o planejamento do aprendizado configura-se
numa estratégia capaz de promover a sobrevivéncia organizacional, sobretudo nas empresas
familiares, nas quais o improviso ainda prepondera em detrimento do planejado.

Sem dudvida, o conhecimento € o elemento que envolve todas essas perspectivas que

pretendem discutir a aprendizagem organizacional, seja a perspectiva estratégica, a
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individual-cognitivista ou a soécio-pratica. Neste sentido, as perspectivas partem do
pressuposto de que € limitada a no¢éo de conhecimento como “algo estritamente localizado na
mente dos individuos ou codificado em textos, livros, banco de dados e outras

representacdes.” (SOUZA-SILVA, 2007, p. 56).

32 A PERSPECTIVA INDIVIDUAL-COGNITIVISTA DA APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

Esta perspectiva de discussdo da aprendizagem organizacional é rotulada como a mais
tradicional, que concebe o conhecimento como um processo que se realiza por meio de
construgdes cognitivas, podendo ser codificado e transmitido fora de contextos onde ele foi
gerado. De acordo com essa abordagem, a aprendizagem organizacional iguala-se a idéia da
soma das aprendizagens individuais, em que os individuos se caracterizam como agentes
fundamentais para o processo de construgdo da aprendizagem (WANG; AHMED, 2003 apud
SOUZA-SILVA, 2007).

A nocgéo de aprendizagem se d4 com o preenchimento do déficit de conhecimento que
uma pessoa possui. Geralmente, ocorre no cendrio da sala de aula, sendo o treinamento o
mecanismo de transmissdo mais comumente utilizado, no qual o conhecimento € visto como
algo totalmente transferido de uma pessoa para outra, por intermédio de exposi¢cdes orais
totalmente desvinculadas do contexto em que esse conhecimento € aplicavel (FREIRE, 1967;
ESTRELA, 2003; SOUZA-SILVA, 2007). De acordo com essa nog¢do, pode-se abstrair que,
quanto mais treinamento uma pessoa tenha, mais ela deterd aprendizado e, conseqiientemente,
quanto maior quantidade de treinamentos uma organizacdo promover, maior serd a quantidade
de profissionais qualificados.

De acordo com Souza-Silva (2007), este pensamento € totalmente limitante,
simplificando sobremaneira o processo de aprendizagem, pois se esquece de privilegiar outros
dispositivos importantes capazes de disseminar o conhecimento na sua totalidade. Dessa
forma, depreende-se que ndo existe uma relagdo causal e direta entre treinamento e
aprendizagem, uma vez que outros fatores merecem ser considerados como os de ordem
emocional, psicoldgica, social, cultural e politica.

Mesmo se o conhecimento ‘objetivo’ € acessivel através de artefatos que possuam
objetividade (livros, filmes,...), o conhecimento subjetivo encontra-se naqueles que

participam na prética. E impossivel aprender em um livro como distinguir o som de
uma flauta. Tal distin¢do pode ser realizada somente através da interacdo com outras
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pessoas que sdo habilitadas em tal atividade. Participar na prtica significa aprender
a logica desta pratica. (SOUZA-SILVA, 2007, p. 59).

Percebe-se uma negligéncia clara da perspectiva individual-cognitivista da dimensio
tacita do conhecimento, na medida em que o iguala a condi¢do de informacdo, concebendo-o

Ccomo um estoque € nao como um Processo.

Desvinculada do contexto
pratico e nio privilegia as
interacoes sociais

RN

Acontece a

Utiliza-se de

partir das mecanismos
construcdes Aprendlzagetfn O;ggfu'zgcu;ngl ba'stefada mef»a{rtlen(tle
eminentemen na perspectiva Individual-Cognitiva explicitos de
.pe transmissao

te cognitivas

Concebe significativa énfase
nos recursos tecnologicos
para gerenciar e discutir a

informacao

Figura 2 — Caracteristicas da perspectiva individual-cognitivista da aprendizagem organizacional
Fonte: Souza-Silva (2007, p. 61).

3.3 A PERSPECTIVA SOCIO-PRATICA DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Ao contririo da abordagem individual-cognitiva, a sdcio-priatica concebe o
conhecimento (ou agdo a conhecer) a partir de um processo socio-cultural e baseado na
pratica.

Essa ‘revolugdo’ rompe com o modelo previamente dominante que implicitamente
compreendia os aprendizes como atores individuais, processando informacdes ou
modificando suas estruturas mentais e substitui isso pela idéia de aprendizes como
seres sociais que constroem seus aprendizados a partir de interacdes sociais dentro
de um especifico contexto de suas préticas laborais. (SOUZA-SILVA, 2007, p. 72).
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A visdo dessa abordagem se sustenta sobre a égide de muitas teorias a cerca do
entendimento sobre aprendizagem. De acordo com Souza-Silva (2007), tradicdes tedricas
apdiam essa discussdo como, por exemplo, os trabalhos sobre a Fenomenologia e o
Interacionismo Simbdlico.

A Fenomenologia buscava legitimar o que as pessoas realmente faziam no seu
cotidiano como uma categoria de estudos, dando a pratica a importidncia de que o
conhecimento estd intimamente relacionado com aquilo que as pessoas realizam, fazem.
Acentua ainda que sujeito e objeto existem dentro de um contexto social e histérico. O
Interacionismo Simbdlico aponta que o conhecimento sé pode ser acessado por meio da
operagdo das atividades laborais. Neste caso, torna-se social e, consequentemente, provisorio,
uma vez que se torna sujeito a negociagdes locais.

A perspectiva socio-pritica, em linhas gerais, possui quatro caracteristicas:

a) E baseada na pritica e em contextos sécio-interacionistas — o conhecimento
estd intimamente ligado, como o proprio nome ji diz, a contextos sdcio-internacionais. A
aprendizagem acontece de forma processual e vinculada a prética, ndao sendo restrita as salas
de aula, as sessoes de treinamento, aos livros-textos ou exercicios;

b) E mediada por artefatos materiais e simbélicos — os artefatos estdo ligados a
prética, por exemplo, a bola ndo pode ser desvinculada da acdo da aprendizagem de jogar
futebol;

c) Possui natureza espago-temporal — existe uma preocupagdo com o lugar e o
momento onde acontece a aprendizagem, estabelecendo uma natureza relacional dentro de
uma prética situada geograficamente, temporariamente e de forma relacional;

d) E enriquecida por meio das perturbacdes das ordens estabelecidas — esta
caracteristica reflete a idéia de que o conhecimento é efémero e estd sendo socialmente
revisado e negociado. As anormalidades e as perturbacdes das ordens estabelecidas sdo
importantes momentos em que a aprendizagem se intensifica, gerando oportunidades

fundamentais para o sistema de atividades (WENGER, 1998 apud SOUZA-SILVA, 2007).
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Depende da pritica e de
contextos Socio-
Interacionais

Ricamente Mediada por
intensificada Aprendi izacional basead arttef:f‘tf’s
. prendizagem organizacional baseada materiais e
portmci:o ‘fas na perspectiva Individual-Cognitiva simboélicos
P(eil’ ur (;’goes historicamente
as ordens .
situados
establecidas

Possui natureza espaco-
temporal

Figura 3 — Caracteristicas da perspectiva socio-pratica da aprendizagem organizacional
Fonte: Souza-Silva (2007, p. 67).

Conforme se pode observar, muitas sdo as teorias que dao conta do processo de
aprendizagem organizacional, enfatizando o conhecimento, requisito fundamental para o
desenvolvimento de competéncias, sejam elas de cardter individual ou corporativo. O novo
paradigma, que reflete o conhecimento como foco de atengdo, pretende que a competéncia
individual se traduza em aprendizado organizacional, valorizando o compartilhamento das
experiéncias particulares em toda a empresa. Por outro lado, para gerar um aprendizado
organizacional 1til, o individuo deve buscar multiplicidade de visdes de mundo e enfoque, ja
que muitas solu¢des inovadoras para os problemas podem ser encontradas fora do enfoque
tradicional (MCGEE; PRUSAK, 1994).

Sem dudvida, o desafio desse novo paradigma aponta para a capacidade de
aprendizagem das organizacdes. Esta se torna uma imposi¢do necessdria tanto aos
empregados quanto as organizagdes, que deverdo imergir em um processo de
desenvolvimento cognitivo continuo. As organizacdes contemporineas devem vislumbrar a
valorizacdo do aprendizado e da educagfo continuada, se colocando atentas as constantes
mudangas, em fungdo de novas e sofisticadas tecnologias que exigem desenvolvimento de

estratégias de aprendizagem técnica e organizacional, visando o aumento da produtividade do
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conhecimento, que se traduzird em inovacdo e aperfeicoamento de produtos e servicos € no
surgimento de novas capacidades.

Diante desse cendrio que se impde, nao basta as organiza¢des apenas dominarem o
conhecimento sobre o que é aprendizagem organizacional. E fundamental a existéncia de uma
“estrutura” concreta para implementag@o do processo de aprendizagem.

A préxima se¢do pretende discutir como a educagdo corporativa, materializada por
meio das universidades corporativas, surgem como resposta a este cendrio de desafios,

constituindo um novo modelo para a aprendizagem e o desenvolvimento organizacional.

3.4 EDUCACAO CORPORATIVA

A defini¢do do termo “educacdo corporativa” ndo € uma tarefa simples, uma vez que
reflete a complexidade propria de um mundo progressivamente mais competitivo e integrado.
O conceito passa por questdes que envolvem o nascer de um novo paradigma dentro do
ambito corporativo, que aponta para o conhecimento, viabilizado pela aprendizagem continua,
como mecanismo capaz de diferenciar competitivamente as organizacdes frente a esse novo
panorama.

De acordo com Drucker (1997), no inicio do século XXI, 85% dos empregados nos
Estados Unidos da América (EUA) iriam requerer educag@o ou algum tipo de qualificacdo
p6s- secunddria, em comparagdo com 40% na década de 1950 e 65% no inicio dos anos 1990.

Argyris (2000) aponta que a empregabilidade estd assumindo, cada vez mais, o
contexto de “trabalho do conhecimento”, com uma orientacdo multiforme que combine
especializacdo técnica, reflexdo critica, capacidade de lideranca e de convivéncia em equipe,
com forte orientacdo para tender as necessidades dos clientes e disponibilidade para mudanga
continua.

Esse contexto vem se configurando principalmente apds a Segunda Guerra Mundial,
periodo em que houve grandes avangos tecnoldgicos, sobretudo nos setores de
telecomunicagdes, informatica e transportes. O capital financeiro se tornou mais disponivel,
facil de ser movimentado ao redor do mundo e, consequentemente, menos escasso. As nagdes
ocidentais sairam da era do capital financeiro e ingressaram na era do capital intelectual,
colocando em destaque um novo fator de produg¢do: o conhecimento.

A multiplicacdo de conhecimentos passou a exercer um papel importante para a

produtividade, notadamente no Japdo do pds Segunda Guerra Mundial, influenciando novos
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modelos de gestdo, onde se destaca o toyotismo. O Japdao desenvolveu um modelo que
primava pela qualidade e incentivava a busca pela produtividade através da flexibilizagdo da
automacao.

Além dos padrdes flexiveis do modo de producdo, o toytismo, modelo que acabou
influenciando outros paises do mundo, primava também pela organizacdo do trabalho em
estruturas organizacionais menos verticalizadas a fim de favorecer maior horizontalidade ao
processo decisério, ao tempo em que indicava que a capacidade de aprender e trabalhar em
equipe seriam fatores essenciais para elevar o padréo de desempenho.

O modelo de gestdo japonés implicava no redirecionamento do mercado e exigia
melhorias para enfrentar a competitividade e possuir alguma vantagem. Nonaka e Takeuchi
(1997), ao efetuarem estudos sobre as empresas japonesas, identificaram que o conhecimento
tacito, por meio da juncdo de experiéncias individuais a valores intangiveis como crengas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor, era a principal fonte de manuten¢@o da vantagem
competitiva japonesa.

O actimulo de conhecimentos e a capacidade de (re) crid-lo, sob as mais variadas
formas e fontes, tornaram-se o principal desafio de profissionais, engajados a permanente
capacitagdo em sua drea de atuagdo, e de organizagdes que precisam se manter competitivas.
Além disso, a rapidez com que o conhecimento torna-se obsoleto coloca em xeque qualquer
possibilidade de armazend-lo e reté-lo. O processo do conhecimento passa a ser entendido
como dinamico e continuo.

Nos anos 1980 e 1990, o toyotismo sacramenta o processo de acumulagdo do
conhecimento, ao empreender mecanismos de modernizacdo das empresas através da
capacitacio das pessoas. E neste contexto que surgem as primeiras universidades
corporativas, motivadas pela alta competitividade do mercado.

Diversos outros autores como Senge (2000), Fleury e Fleury (2002), Eboli (2001) e
Vergara (2000) convergem com a percepcdo de que a passagem da administragdo
taylorista/fordista para a gestdo flexivel acentuou a mudanca de um importante paradigma
para a gestdo das organizacdes. Este novo paradigma, que traz o conhecimento como bandeira
principal, causou impactos significativos no comportamento das organizagdes, como, por
exemplo: a mudanca das estruturas verticalizadas e centralizadas para estruturas horizontais e
amplamente descentralizadas; a tendéncia em suprimir a divisdo entre trabalho mental e
manual; necessidade, em todos os niveis da organizacdo, de pessoas com capacidade de

pensar e de executar diversas tarefas a0 mesmo tempo.
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Como resposta a este cendrio, a educagdo corporativa surge como proposta de uma
estratégia voltada a gestdo e desenvolvimento da aprendizagem organizacional. Os modelos
de gestdo organizacional passam a ser desafiados a encarar essa nova realidade e apostar mais
no setor de educagdo corporativa a fim de assegurar a sobrevivéncia da propria empresa no
futuro (DRUCKER, 1997).

O aprendizado ganha importincia significativa dentro do espago organizacional e
sobre ele pesa as expectativas de ser relevante para as qualificagdes e competéncias
necessdrias ao sucesso na economia do conhecimento. Nesta perspectiva, a educagdo passa a
ser um investimento prioritdrio que melhora a produtividade e agrega valor as pessoas e a
organizagdo, configurando-se, deste modo, num importante diferencial competitivo.

Esta visdo sobre o aprendizado corrobora fundamentalmente com os pressupostos
tedricos de Meister (1999), que apresenta a educagdo corporativa como estratégia competitiva
em decorréncia das mudancas no ambiente de negdcios, buscando, para isto, o alinhamento
dos programas e praticas educacionais com os resultados do empreendimento. Diante disso, a
educacdo corporativa vem se colocando como uma estratégia capaz de promover a
aprendizagem organizacional, oportunizando ao mesmo tempo, o desenvolvimento humano e
a sobrevivéncia das organizagdes contemporaneas.

Em um conceito abrangente, que articula um amplo conjunto de dimensdes, Meister

(1999, p. 78) define:

Educacdo corporativa é o esforco institucional estruturado de desenvolvimento
continuado do potencial humano, compreendendo toda a cadeia de valor composta
dos fornecedores e clientes da organizacdo, dela prépria e da sociedade, com o
objetivo de contribuir para o alcance de metas e resultados essenciais a
sobrevivéncia e ao crescimento sustentado da organizagao.

Ainda segundo a autora, o conceito de educaclo corporativa remete a um grande
guarda-chuva estratégico ao alinhar conhecimento as metas organizacionais. Isto requer um
novo padrio de educacdo, entendida como instrumento-chave de uma mudanca cultural que
fomente o conhecimento organizacional. Meister (1999) atribui a sustentacdo desse cendrio

algumas forgas decisivas:

a) flexibilidade das organizacdes — capacidade de as organizagles tornarem-se
adaptdveis as novas exigé€ncias de mercado, por meio de uma gestdo mais flexivel, com
estruturas nao-hierarquicas;

b) Era do conhecimento — o conhecimento passa a ser o ativo estratégico das

organizagdes inseridas na nova economia;
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c) obsolescéncia do conhecimento — o conhecimento passa a ter prazo de validade
proporcional as mudangas dos cendrios organizacionais;

d) empregabilidade — tornar-se sempre empregdvel em lugar de permanecer
estabilizado, inerte em um emprego para toda a vida, e;

e) educacdo para estratégia global — perspectiva do conhecimento holistico,
evidenciando-se a necessidade de formacgdo de pessoas com visdo global, internacional dos
negocios.

Este cendrio, que remete quase a uma sacralizacfo da capacitagdo continuada em prol
da sustentacdo das estratégias negociais, ndo € totalmente novo, mas € atualizado pelo
entendimento das forcas decisivas apontadas por Meister (1999). Os tradicionais centros de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) ja manifestavam preocupacdo com a manutengdo do
conhecimento através do desenvolvimento de habilidades. O foco nas habilidades tornou-se
insuficiente, em funcdo do contexto dessa economia informacional, e precisou ser ampliado
para o desenvolvimento de competéncias, que favorecesse a um aprendizado organizacional
continuo, pautado por diretrizes estratégicas.

A mudanca de paradigma na qual o foco do treinamento vai além do trabalhador
isoladamente, para o desenvolvimento da capacidade de aprendizado da organizagdo, pode ser

melhor visualizada a seguir:

Paradigma de aprendizagem

Antigo paradigma de treinamento n0 Século XXI

Aprendizagem disponivel quando solicitada

Prédio Local
— a qualquer hora, em qualquer lugar

Desenvolver competéncias bdsicas do

Atualizar qualificacdes técnicas Contetido . P
ambiente de negdcios

Aprender ouvindo Metodologia Aprender agindo

Equipes de funciondrios, clientes e

Funciondrios internos Piblico-alvo
fornecedores de produtos

Professores/consultores de universidades Gerentes Seniores internos € um consorcio

Corpo docente . s
externas de professores Universitdrios e consultores
Evento tnico Freqiiéncia Processo continuo de aprendizagem
Desenvolver o estoque de qualifica¢des do Solucionar problemas empresariais reais e
N Meta
individuo melhorar o desempenho no trabalho

Quadro 1 — Mudanga de paradigma do treinamento para a aprendizagem
Fonte: Meister (1999, p. 22).

A obsolescéncia do conhecimento passa a ser uma questdo chave a ser considerada
pelas organizacdes, preocupadas em ajustar o prazo de validade do saber com a atualizacio
das competéncias criticas necessarias a sustentabilidade do negécio empresarial. O processo
do conhecimento passa a ter um cardter estratégico e € apropriado pelo mundo corporativo,
que busca desenvolver o seu proprio sistema educacional intimamente alinhado as metas

estratégicas do negdcio.
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Neste contexto, surgem as universidades corporativas, com o objetivo de oferecer o
espaco de constru¢do do conhecimento corporativo. De acordo com Eboli (2004, p. 67) “a
missdo da Universidade Corporativa consiste em formar e desenvolver os talentos na gestao
dos negécios, promovendo a gestdo do conhecimento (geragdo, assimilacdo, difusdo e
aplica¢@o), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.”

As UC’s aparecem como uma nova proposta para fomentar um tipo de conhecimento
que esteja mais alinhado ao negécio e, em fungéo disso, as organizagdes estio reestruturando
os ambientes de aprendizagem, para que eles sejam proativos, centralizados, determinados e
realmente estratégicos por natureza. Dentre as mudangas entre o sistema tradicional e o em
surgimento, destaca-se a responsabilidade pelo processo de aprendizagem, que deixa de ser do
dominio do departamento de treinamento para chegar aos gerentes empresariais. A figura a
seguir se propde a ilustrar os principais componentes dessa mudanga no sentido da

aprendizagem baseada no desempenho.

Departamento de Treinamento

>

Universidade Corporativa

Reativo Foco
Fragmenta e descentralizada Organizacao
Tatico Alcance
Pouco / nenhum Endosso / Responsabilidade
Instrutor Apresentacao
Diretor de treinamento Responsavel
Publico-alvo / profundidade limitada Audiéncia
Inscrigdes abertas Inscricoes
Aumento das qualificacdes profissionais Resultado
Opera como fun¢@o administrativa Operacao
“V4 para o treinamento” Imagem
Ditado pelo Dept®. de Treinamento Marketing

Pro-ativo

Coesa e centralizada

Estratégico

Administracdo e funciondrios

Experiéncia com vdrias tecnologias

Gerentes de Unidades de Negécio

Curriculo personalizado por familias de cargo
Aprendizagem no momento certo

Aumento no desempenho no trabalho

Opera como Unidades de Negdcios
“Universidade como metafora de Aprendizado”
Venda sob consulta

Figura 4 — Principais componentes da mudanca no sentido da aprendizagem

Fonte: Meister (1999, p. 23-24).

Adotar o conceito de universidade dentro de um contexto corporativo, que pretenda

alinhar competéncias as metas estratégicas, ndo € uma tarefa facil. O termo universidade, para
este fim, ndo parece apropriado e vem sendo criticado por muitos académicos. Mas, ainda de
acordo com Meister (1999) a apropriacdo do termo € apenas no sentido de dar credibilidade a
um espaco que vise a sistematizagdo do conhecimento. Segundo a autora, muitas organizagdes
estdo optando por assim definir a sua funcdo educacional porque a mensagem ¢é clara:
aprender é importante e a conotacdo de universidade passa esse significado.

O Quadro a seguir, entretanto, deixa claras as diferencas existentes entre os papéis

pertinentes as universidades académicas e as corporativas:
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Universidades Académicas

Universidades Corporativas

Desenvolver competéncias essenciais para o mundo
do trabalho

Desenvolver competéncias essenciais para o mundo
dos negdcios

Aprendizagem baseada em sélida

conceitual e universal

formacéo

Aprendizagem baseada na pratica dos negécios

Sistema de educacdo formal

Sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela
gestio por competéncias

Ensina crenga e valores universais

Ensina crenga e valores da empresa e do ambiente dos
negdécios

Desenvolver cultura académica

Desenvolver cultura empresarial

Formar cidaddos competentes para gerar o sucesso
das institui¢des e da comunidade

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

Quadro 2 — Papéis das universidades académicas e das UC’s
Fonte: Eboli (1999, p. 67).

Entre as empresas brasileiras, ja é possivel verificar algumas iniciativas de educacdo
corporativa, entretanto, grande parte dessas iniciativas ndo vem apresentando os resultados
esperados (EBOLI, 1999; MUNDIM; RICARDO, 2004). O motivo talvez decorra de que tais
programas de educacdo corporativa ndo estejam considerando importantes aspectos, como a
forma de aprendizagem, a adaptagdo ao negdcio e a condicionante de tempo.

De acordo com Mundim e Ricardo (2004), programas de educacdo continuada
englobam nio apenas o mapeamento das competéncias necessdrias a serem desenvolvidas,
mas, também, as priticas de aprendizagem organizacional, as técnicas de gestdo do
conhecimento e as novas formas de aprendizagem, como suporte ao processo de capacitagao.

A educacdo corporativa, neste contexto até entdo discutido, passa a ser encarada pelas
organizagdes como assunto de destaque. O processo de educacdo dentro das corporagdes era
considerado e, em muitos casos ainda €, funcdo do departamento de recursos humanos, mais
diretamente falando da drea de treinamento e desenvolvimento. A medida que cresce a
compreensdo de que a educacdo deve ser considerada um processo continuo € ndo um evento
isolado, a educacio corporativa ganha for¢a nas organizagdes.

Em razdo desse cendrio, véarias empresas reconhecendo a ripida obsolescéncia do
conhecimento e a necessidade de desenvolver seus préprios sistemas educacionais de forma
alinhada as suas estratégias competitivas, estdo implantando projetos de educagdo corporativa,

nos quais se destacam as UC’s.

3.4.1 Universidade Corporativa

O surgimento das UC’s ocorre nos EUA, na década de 50, quando a General Eletric

implantou a Crotonville. Em 1985, ja havia no mundo pelo menos 400 empresas com centros
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educacionais implantados e os nimeros de hoje j4 ddo conta de, pelos menos, 2.000
instituicodes, s6 neste pais.

As UC’s geralmente predominam em grandes empresas, mas médias ou pequenas
organizagdes também podem implantd-las, por meio de consércio ou parcerias. No Brasil, de
acordo com Eboli (2004), o processo de implantacdo das universidades corporativas esta
apenas comecando, mas ji se pode citar a implantacdo de algumas dessas instituigdes em
empresas como a Accor, Alcoa, Companhia de Bebidas das Américas (AMBEV), Azaléia,
BB, Carrefour, CEF, Correios, Cooperativa Agroindustrial (COOPAVEL), Credicard,
Datasul, Elma Chips, Empresa Brasileira de Aerondutica S/A (EMBRAER), Gessy Lever,
General Motors (GM), HSBC, McDonald’s, Motorola, Natura, Novartis, Rhodia, Souza Cruz,
TAM Linhas Aéreas, Telemar, Visa, Volkswagen, Xerox, dentre outras, observando-se que,
muitas delas, sdo extensdes locais do modelo implantado nas matrizes americanas.

Ainda segundo Eboli (2004, p. 81), a tendéncia de implantacdo de UCs pelas grandes
organizagdes estd apenas no inicio, na medida em que estas percebem ‘“a necessidade de
renovar seus tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento (T&D) para a estratégia
empresarial, agregando valor ao resultado do negécio.”

Embora j4 existam muitas iniciativas de implantacdo desses centros educacionais, seu
conceito ainda € relativamente novo. Franco (1999 apud COSTA, 2001, p. 45) define UC
como “‘uma atividade estrategicamente orientada para integrar o desenvolvimento das pessoas,
como individuos, ao desempenho esperado delas como equipes em que todos possuirdo uma
visdo estratégica dos destinos da organizagdo.”

Meister (1999, p. 34) afirma que a UC “é um guarda-chuva estratégico para
desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as
estratégias empresariais da organizacdo.”

Nesse sentido, se faz muito abstrato o uso do termo “guarda-chuva estratégico”,
levando a interpretagdes subjetivas. Na Administracdo, o termo estratégia e sua variante
estratégica podem ter varios usos e significacdes.

Todas as estratégias da vida real precisam misturar as duas (estratégias deliberadas e
emergentes) de alguma forma [...]. Em outras palavras, as estratégias devem formar
bem como ser formuladas. Por exemplo, uma estratégia guarda-chuva significa que
as linhas gerais sdo deliberadas (como buscar faixas superiores de mercado), ao

passo que os detalhes sdo deixados para emergir no percurso (quando, onde, como).
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 18).

Para Junqueira e Vianna ([entre 2000 e 2006]), a UC pode ser definida como sendo:

[...] uma forte evolugdo qualitativa da tradicional drea de treinamento e
desenvolvimento a qual, longe de caracterizar um rétulo, uma embalagem



38

redesenhada, ou muito menos um modismo, vird representar um instrumento
viabilizador de uma base humana que sustente o desenvolvimento estratégico das
empresas.

Para Eboli (2004, p. 48), a UC “é um sistema de desenvolvimento de pessoas pautado
pela gestdo de pessoas por competéncias.”

Os conceitos dos autores ddo €nfase ao desenvolvimento das pessoas pelo aprendizado
para o alcance de metas estratégicas organizacionais. Neste sentido, a principal meta das
universidades corporativas € a de preparar os trabalhadores de uma organizacdo para
aproveitarem ao maximo as novas mudangas na gestdo e institucionalizar uma cultura de
aprendizagem continua alinhada com as estratégias bdsicas da organizacdo (MEISTER,
1999).

Ainda segundo a autora, embora se discuta a respeito de UC’s ha, pelo menos, 40
anos, desde que a General Eletric langou a Crotonville, em 1955, o verdadeiro surto de
interesse na criagdo de uma UC, como complemento estratégico do gerenciamento do
aprendizado e desenvolvimento dos funciondrios de uma organizagdo, ocorreu no final da
década de 80.

De acordo com Eboli (2004, p. 45), “a UC surge no final do século XX como o setor
de maior crescimento no ensino superior.”

Este crescimento da utilizagdo do aprendizado no setor corporativo foi percebido
também por Teixeira (2001, p. 29), quando afirma que, entre as décadas de 50 e 70, nos EUA,
as empresas formaram grupos para melhorar as competéncias profissionais de seus
trabalhadores. “Essas infra-estruturas educacionais dentro das organizacdes proliferaram em
todo pais e ficaram conhecidas como universidades, institutos ou faculdades corporativas. A
meta era que os profissionais estivessem a par ou adiante de todos acontecimentos.”

Meister (1999) aponta que, no inicio, o objetivo das UC’s era se constituir em um
pouco mais que centros destinados a melhorar as habilidades dos seus técnicos. Esta condi¢io
permaneceu até os anos 80, quando corporacdes de alta tecnologia, com investimentos
significativos em pesquisa e desenvolvimento, deram inicio a um novo ciclo de
desenvolvimento para as universidades corporativas.

Diante desse contexto, verificou-se um verdadeiro surto de organizacdes dispostas a
implantar seus espagos corporativos de aprendizagem. No entanto, as entidades que apenas
oferecem treinamento tradicional, mesmo que esse treinamento tenha muitas frentes e seja

extensivo a todos os empregados na organizacio, ndo podem ser consideradas como UC’s.
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O que diferencia a UC de um espaco educacional qualquer ou centro de treinamento
tradicional € a sua postura pré-ativa voltada para uma cultura de aprendizagem, onde as agdes
sdo customizadas, opera como uma unidade de negdcio, empenhando esfor¢co continuo
direcionado a educagdo, sempre com o apoio relevante da direcdo da empresa.

Neste sentido, Meister (1999) complementa que a meta principal de uma UC §é
preparar os trabalhadores para que seja institucionalizada uma cultura de aprendizagem
continua alinhada com as estratégias bésicas da empresa. Ter uma UC deve ser visto, entdo,
ndo apenas como um objetivo organizacional, mas como um meio para ajudar a organizacio a
atingir os seus objetivos estratégicos. Esta abordagem tende a considerar a administracio
estratégica como um processo de “aprendizado coletivo, que visa desenvolver e explorar as
competéncias distintas, dificeis de serem imitadas, propiciando vantagem competitiva para as
organizagdes.” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p. 82).

Apesar de ser fato para as organiza¢des a necessidade de implantar uma UC para
incremento e viabilidade de suas estratégias corporativas, hd de se dizer que outros fatores,
igualmente importantes, também podem contribuir para esta implantacdo, por exemplo o
desejo de melhorar sua imagem perante o mercado e seus clientes. De acordo com Tobin
(1998), a manutencdo de uma UC causa uma boa impressdo aos clientes e sécios e fornece
prestigio ao setor de treinamento, sendo estes fatores ponderdveis na decisdao de implantacio
de uma delas.

Entretanto, a implantacio de uma UC nd@o é uma tarefa simples. Meister (1999)
apresenta dez componentes fundamentais e necessdrios para o sucesso da construgdo das
UC’s:

a) formar um sistema de governabilidade — a idéia € estruturar um comité gestor
de implantacdo e de controle, que envolva a alta dire¢do e seus executivos principais, com
papéis e responsabilidades bem definidas;

b) criar uma visdo — estabelecer uma visdo clara de futuro inerente aos
pressupostos de criagdo, de forma coerente, de uma universidade corporativa;

) definir aspectos operacionais — quais objetivos, quais niveis funcionais atingir,
que programas ofertar, qual publico-alvo, até onde envolver a cadeia produtiva, como serd a
sua auto-sustentacdo e, inclusive, qual o percentual da folha de pagamento deve ser destinado
a0 programa;

d) definir a forma da organizagdo — como serd o estudo (centralizado ou

descentralizado), quais serdo seus critérios, qual o custo X beneficio, filosofia da
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aprendizagem, como serd a administracdo e acompanhamento do curso, critérios de
marketing, etc.;

e) identificar os interessados — um dos muitos aspectos que distinguem uma UC
do departamento tradicional de T&D ¢ a amplitude do ptiblico-alvo que ela atende e se inclui,
além dos funcionarios, fornecedores e clientes;

f) criar produtos e servicos — além da criagdo dos produtos, servicos e do
programa criar, também, solucdes abrangentes e integradas as estratégias empresariais da
organizagdo, com um ambiente propicio a aprendizagem;

g) selecionar parceiros para o processo de aprendizado — selecionar e estabelecer
um leque de parcerias que inclua consultores, fornecedores de treinamento, Institui¢cdes de
Ensino Superior (IES) e colégios;

h) desenvolver estratégia tecnoldgica — buscar selecionar a tecnologia bem como
os meios de aprendizado (Internet, intranet, ensino a distincia, laboratérios, videos,
teleconferéncias, solucdes em linha ou em sala de aula);

i) desenvolver sistemas de avaliacdo — criar sistema de medi¢do de desempenho,
que permita perceber o impacto do aprendizado sobre os negdcios e missao da empresa, €;

1) comunicar... comunicar... comunicar — estabelecer estratégias de divulgacdo e
marketing da UC, com o objetivo de criar uma imagem positiva de crescimento e
desenvolvimento, emitindo, também, relatdrios para os analistas de investimento sobre as
metas e resultados alcancados.

Este ¢ um modelo de implantacdo prescrito por Meister (1999) como receita de
sucesso. Ainda assim, cabem avaliacdes pertinentes sobre esta prescri¢do, apesar de o modelo
apresentar consonincia com os dias atuais. Existe uma lacuna a ser levada em consideragdo
no que diz respeito ao estigio em que se encontra uma organizacdo em sua gestdo do
conhecimento.

Segundo Pereira (2001), antes de se implantar um sistema de aprendizagem pautado
no modelo de UC, deve-se atentar as condi¢des politicas, culturais e tecnoldgicas existentes
na organizagdo para a implantagdo de uma cultura de aprendizagem. De acordo com o autor, é
muito dificil elaborar uma definicdo precisa de UC a medida que € um modelo recente em sua
aplicagdo e ainda incipiente em sua formulac@o. No Brasil, sua ocorréncia se d4 em grandes
organizacdes de capital nacional ou multinacional e, também, em alguns casos de associagdes
patronais. H4 de se levar em conta, também, o considerdvel volume de investimentos
necessdrios a sua implantacdo e implementacdo, fator impactante para viabiliza¢do de sua

ocorréncia em empresas de médio porte.
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Vale ressaltar que propostas e formulas de sucesso sdo muito bem vindas dentro desse
segmento de implantacdo de UC’s ainda em discussdo. Entretanto, nao se pode deixar de levar
em considerac@o que tais modelos podem refletir questdes personificadas de sucesso, estando
de longe de atingir uma férmula corporativa uninime. Neste sentido, o0 modelo de UC estd
merecendo estudos mais aprofundados e questdes importantes ainda precisam ser resolvidas.

O seu direcionamento exclusivo para as necessidades de mercado, por exemplo, por
si s6 ja inviabiliza o despertar de uma consciéncia verdadeiramente critica que

possibilite o desenvolvimento humano de forma integral e a manifestacdo de todas
as suas potencialidades. (PEREIRA, 2001, p. 99).

Outra critica ao modelo de Meister (1999) diz respeito a obtencdo de vantagens
competitivas sustentdveis, que deve ocorrer pela gestdo do conhecimento, sendo esse, sim, seu
conteudo diferencial. “Percebe-se que, no modelo de universidade corporativa, as dimensdes
explicita e ticita do conhecimento, e suas interacdes, ndo sdo suficientemente contempladas.”
(PEREIRA, 2001, p. 95). Assim, ndo ha consisténcia necessaria ao desenvolvimento, de fato,
de uma cultura de aprendizagem continua e de gestdo do conhecimento.

“Se isso ndo ocorre, se nao se privilegia o conteddo (cultura da aprendizagem) em
detrimento da forma (modelo de universidade corporativa) ndo teremos transformacio
significativa e sim uma simples mudanca de rétulos e de aparéncias.” (PEREIRA, 2001, p.
99).

O crescimento das UC’s estd sinalizando uma demanda por um novo modelo de
educacio — que seja oferecido no momento necessirio e que tenha como foco as
qualificacdes, o conhecimento e as competéncias de que os trabalhadores precisam dispor

para obter empregabilidade e sucesso no mercado global altamente instdvel.

3.4.2 Aprendizagem na Universidade Corporativa

De acordo com Meister (1999), existem trés dreas em que os programas de
aprendizagem desenvolvem-se nas UC’s:

a) cidadania corporativa — incute em todos os niveis de funciondrios a cultura, os
valores, as tradi¢des e a visdo da empresa. Nesse conceito de cidadania esta implicita uma
forte identificacdo com os valores centrais da empresa em que se trabalha. E motivada pela
necessidade de a organizacdo desenvolver um modo de pensar compartilhado;

b) estrutura contextual — oferece a todos os funciondrios uma visao geral de como

atuam a empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores praticas dos outros. Os
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funciondrios adquirem um conhecimento sélido das caracteristicas e dos beneficios dos
produtos e servigos da empresa, como ela ganha dinheiro, como seus negdcios se comparam
com os da concorréncia e, 0 mais importante, como aprender com as melhores préticas das
empresas de primeira linha que determinam os padrdes de exceléncia dentro do mercado, €;

) competéncias bédsicas do ambiente de negdcios — representa um conjunto de
atitudes, conhecimentos e competéncias que os funciondrios necessitam para exercer suas
atividades, contribuindo para a obtengdo de vantagem competitiva da empresa. As
competéncias basicas comuns identificadas nas empresas sdo as seguintes: aprender a
aprender, comunicacdo e elaboracdo, raciocinio criativo e solucdo de problemas,
conhecimento tecnolégico, conhecimento de negdcios globais, desenvolvimento de lideranca
e autogerenciamento da carreira.

Ha de se levar em conta que a aprendizagem na UC ¢, também, amplamente
sustentada pelo uso da tecnologia da informacdo e comunica¢do, como internet, intranet,
aprendizagem multimidia, aprendizagem via satélite, tecnologias de aprendizagem
corporativa e campi virtual, sempre vinculando esta aprendizagem as estratégias da empresa.
Ao longo do tempo, a capacitagdo corporativa em sala de aula, conforme se conhece
atualmente, serd apenas uma parte — e em certos casos uma pequena parte — da abordagem
adotada pelas organizacdes para a qualificacio de seus funciondrios (abordagem presencial ou
semi-presencial).

Além de possibilitar atendimento a um nimero maior de pessoas, as novas tecnologias
permitem um incremento considerdvel na producdo de novos treinamentos, utilizando midias
alternativas. Com isso, percebe-se um maior nimero de cursos oferecidos e mais pessoas se
beneficiando deles. Essa revolugdo, como € reconhecida por alguns profissionais da drea,
representa o diferencial de uma UC. Entretanto, é necessario examinar, criticamente, se as
novas tecnologias educacionais estdo produzindo realmente seres autdonomos, independentes
intelectualmente e preocupados com a transformagdo do contexto em que estio inseridos.

Outro aspecto a ser questionado é o fato de que o excesso de informacdes disponiveis
com as novas tecnologias educacionais pode criar estresse e sensacdo de impoténcia do
individuo diante do seu volume monumental. Profissionais das UC’s defrontam-se, portanto,
com o desafio de tornar a tecnologia, parte vidvel e produtiva do ambiente de aprendizado.

A aprendizagem dentro da UC ndo ocorre de forma isolada, pois estabelece vinculos
com outros sistemas de aprendizagem, tais como universidades locais, universidades

reconhecidas nacionalmente, universidades internacionais, escolas da comunidade, institutos
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técnicos, empresas de treinamento, empresas de consultoria e organiza¢des de aprendizagem,
possibilitando relacionamentos mais proximos.

As parcerias entre empresa e IES mostram-se essenciais para o sucesso da UC e da
organizagdo que a acolhe. A experi€ncia na prestacdo do servigo educacional, envolvendo a
empresa, gestdo e bases pedagégicas, aliada ao conhecimento especializado do negécio da
organizagdo, permite uma sinergia benéfica no processo ensino-aprendizagem.

Ainda de acordo com Meister (1999), as diferencas entre as UC’s, em muitos aspectos,
sdo superficiais, uma vez que todas buscam o mesmo objetivo fundamental, que é tornar-se
uma instituicio em que o aprendizado seja permanente. A autora salienta que sdo dez os
objetivos e principios que constituem a base do poder que as UC’s t€m, como forma de
mobilizar os empregados para que eles formem uma for¢a de trabalho de altissima qualidade,
necessdria para que a organizacao tenha sucesso no mercado global:

1) Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentagdo as questdes
empresariais mais importantes da organiza¢do: como o modelo de universidade € baseado em
competéncias e vincula a aprendizagem as necessidades estratégicas da empresa, este
principio daré sustentagdo aos objetivos da organizacao.

De acordo com Teixeira (2001), as organizagdes empresariais de sucesso serdo aquelas
que conseguirem atrair, desenvolver e reter talentos com qualificacdes, perspectivas e
experiéncias necessdrias para dirigir uma empresa global.

2) Considerar o modelo da UC um processo e ndo necessariamente um espaco fisico
destinado a aprendizagem: nas UC’s, o importante € o estimulo, ao contrdrio do que acontece
no treinamento tradicional em que o processo de aprendizagem tem inicio e fim. Através do
estimulo, o aluno deve ser encorajado a buscar sempre novas qualificagdes e competéncias e a
responsabilizar-se pelo aprendizado dessas novas qualificagdes, tendo foco sempre no
processo de aprendizagem.

Teixeira (2001) alerta para a necessidade de se possuir espago fisico proprio,
fundamental para compartilhar as melhores praticas e transferir o conhecimento de aluno para
aluno.

3) Elaborar um curriculo basico em torno dos trés “Cs”: desenvolver a Cidadania
Corporativa, proporcionar uma Estrutura Contextual para a empresa e criar Competéncias
Bésicas entre os funciondrios no ambiente de negécios formam o curriculo bédsico das UC’s.
Uma das caracteristicas mais marcantes do modelo da UC é a maior énfase no treinamento
formal de funciondrios de todos os niveis nos valores, crencas e cultura da organizacao.

Independente do nome ou de como o curso ¢ elaborado e oferecido, a meta é semelhante em
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muitas organizagdes: incutir em todos, desde o auxiliar de escritdrio até o mais alto executivo,
os valores e a cultura que diferenciam a organizagdo e a tornam especial assim como definir
comportamentos que possibilitam aos funciondrios “viver esses valores”.

A cidadania corporativa busca desenvolver valores, crencas, tradi¢des e a cultura
organizacional em todos os funciondrios da empresa nos diversos niveis hierdrquicos,
estimulando o orgulho e fortalecendo seu vinculo com a empresa.

A estrutura contextual proporciona a todos os funcionarios uma nog¢do clara do
contexto em que a empresa estd inserida, seus negdcios, clientes e fornecedores, concorrentes,
melhores praticas do mercado e como estdo os resultados da empresa.

As competéncias técnicas visam combinar técnicas de como aprender, de comunicacio
e colaboracgdo, lideranca, criatividade/resolugdo de problemas, conhecimentos tecnoldgicos,
de negdcios globais, bem como autogerenciamento da carreira.

4) Treinar a cadeia de valor: a eficdcia do treinamento estd diretamente relacionada
com sua amplitude, ou seja, precisa englobar ndo apenas os funciondrios, mas também os
membros mais importantes da cadeia de clientes, parceiros, distribuidores, fornecedores de
produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os trabalhadores de
amanhd. A abordagem ampla envolve o treinamento e educacdo proativos dos principais
participantes da cadeia de valor da empresa — fornecedores em um extremo e clientes no
outro. Percebe-se que se todos os membros vitais da cadeia tiverem conhecimento da visdo,
dos valores, missdao e metas de qualidade da empresa assim como de cada competéncia que
sustenta sua vantagem competitiva, a empresa estard mais bem preparada para atingir seus
objetivos empresariais.

De acordo com Teixeira (2001), as empresas que desenvolveram suas UC’s
reconheceram que o sucesso de seus fornecedores e clientes é vital para seu préprio sucesso.
Em vez de tratd-los como adversdrios, essas organizagdes assumem que montar parcerias com
os principais elos da cadeia de valor é o caminho mais curto para conseguir vantagem
competitiva no mercado. O propdsito € incentivar os principais parceiros a investirem em
pessoas.

5) Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vdrios formatos de
desenvolvimento da aprendizagem: a transferéncia de novas informagdes nao € o principal
objetivo do treinamento dentro das universidades corporativas, mas a sua transformacio em
um laboratério de aprendizagem para toda a cadeia de valor. O treinamento também engloba
saber como os outros agiram e melhoraram sua produtividade, seja dentro da corporagio ou

nas melhores praticas das empresas inovadoras.
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6) Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como
facilitadores: muitas universidades transferiram a tarefa de facilitar a aprendizagem de
especialistas externos para lideres internos, estimulando que essas liderancas participem
ativamente do processo de aprendizagem e que efetivamente incorporem em suas atribui¢cdes
a responsabilidade pelo processo de aprendizagem. O comprometimento dessas liderangas vai
desde o processo de diagndstico das competéncias essenciais, abrange o desenho e a
formatag@o dos programas e chega até a aplicagdo propriamente dita.

7) Passar da alocagdo corporativa para a fonte de recursos préprios: a partir do
momento que se estabelece uma evolugdo consistente e a universidade corporativa se torna
uma realidade, o valor dos seus servicos alcancam patamares cada vez maiores. Nesse
momento, a remuneracao pelos seus servicos torna-se vidvel. As organizagdes que adotam
esse modelo invariavelmente criam um mercado aberto de treinamento e educagio.

8) Assumir um foco global no desenvolvimento de programas de aprendizagem: um
dos papéis desempenhados pela UC € oportunizar aos funciondrios da corporagdo o
conhecimento do universo empresarial globalizado. Criar programas de treinamento que
utilizem como exemplos as melhores praticas de vérias partes do mundo e engajar os lideres a
participar de vdrias realidades analisando mercados em potencial, trocando experiéncias
capazes de enriquecer toda a cadeia de valor, permitem que a empresa possa competir com
sucesso no mercado globalizado.

9) Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos: conseguir
analisar o impacto dos servigcos prestados pela UC nos resultados da empresa é um grande
desafio. Para Eboli (2004), é fundamental avaliar quanto o negdcio foi realmente beneficiado
com o treinamento, uma vez que o desafio de tornar as acdes e os programas educacionais
economicamente vidveis muitas vezes exigem um grande esforco por parte da empresa.

Na visdo de Meister (1999), é necessdrio que os gerentes das universidades
corporativas fagam para si préprios trés perguntas quando comecam a desenvolver um sistema
de avaliagdo:

a) que impacto provoca no capital humano em termos de manuteng@o, satisfacio e
inovacao dos funciondarios?;

b) que impacto provoca nos clientes, internos e externos, em termos de
manutengao, satisfacdo e metas empresariais atingidas?;

c) que impacto provoca em termos de estratégias e metas empresariais atingidas?

10) Utilizar a UC para obter vantagem competitiva e entrar em novos mercados: uma

das principais finalidades da universidade corporativa é permitir que a empresa possa penetrar
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em novos mercados buscando oportunidades de negécios que, provavelmente, ndo estariam
disponiveis sem a sua implantacdo, na medida em que se compromete em reunir o
aprendizado e a busca do aperfeicoamento constante. Neste aspecto, Meister (1999, p. 58)
utiliza como exemplo o depoimento de Vincent Serritella, da Motorola, que diz:
Ao final desta década, nossa intencdo € de que a Mototola University represente uma
vantagem competitiva tnica. Com isso, quero dizer que iremos ajudar a empresa a
penetrar mercados que estariam fechados se contdssemos apenas com nossa
capacidade de oferecer resposta técnica. Acreditamos que a Motorola University nos

permitird ver e ouvir com vdrios olhos e ouvidos o que estd acontecendo no mundo e
levar essas informagdes de volta para a organizacao.

Eboli (2004, p. 59) define que o sucesso de um sistema de educagdo corporativa
depende dos sete principios abaixo:

a) competitividade — desenvolver o capital intelectual dos colaboradores,
transformando-os efetivamente em fator de diferenciacdo da empresa diante da concorréncia,
ampliando assim sua capacidade de competir, através da valorizacdo da educagdo
organizacional. “Significa buscar continuamente elevar o patamar de competitividade
empresarial por meio da implanta¢do, desenvolvimento e consolidacdo das competéncias
criticas empresariais € humanas”;

b) perpetuidade — “entender a educa¢do ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizagdo do potencial existente em cada colaborador, mas também como
um processo de transmissdo da heranga cultural, a fim de perpetuar a existéncia da empresa”;

) conectividade — “privilegiar a construgdo social do conhecimento,
estabelecendo conexdes e intensificando a comunicagdo e a interacdo. Objetiva ampliar a
quantidade e a qualidade da rede de relacionamentos com o publico interno e externo”;

d) disponibilidade — “oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais
de facil uso e acesso, propiciando condi¢des favordveis para que os colaboradores realizem a
aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”;

e) cidadania — “estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa,
formando atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modificd-la, e de atuar pautados por postura ética e
socialmente responsavel”;

f) parceria — “entender que desenvolver continuamente as competéncias dos
colaboradores ¢ uma tarefa complexa, exigindo que se estabelecam parcerias internas (com

lideres e gestores) e externas (institui¢des de nivel superior)”;
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2) sustentabilidade — “ser um centro gerador de resultados para a empresa,
procurando sempre agregar valor ao negdcio. Pode significar também buscar fontes
alternativas de recursos que permitam um or¢amento proprio e autosustentavel”;

De acordo com Mundin e Ricardo (2004, p. 106-108), cinco principios norteiam as
estratégias de educag@o corporativa, dando forma e orientando o processo educacional,
servindo de trilha para a tomada de decisdo quanto aos planos, programas e a¢des, conforme
apresentado abaixo:

a) sustentagdo ao negdcio da empresa — as empresas s6 se desenvolvem quando as

pessoas que a compdem crescem profissionalmente.

O processo de educacdo corporativa € reconhecido como uma ferramenta que
contribui para esse crescimento profissional que tem por objetivo dar sustentagdo ao
negocio. Todas as a¢des que ddo suporte a esse principio devem ter como foco o
desenvolvimento e a reten¢do do capital intelectual, além de fomento a cultura de
inovacgdo na empresa. (MUNDIM; RICARDO, 2004, p. 106).

b) educacdo permanente, orientada e acompanhada — através do desenvolvimento
continuo das competéncias dos seus funciondrios, as empresas tém condi¢des de disputar o

mercado globalizado.

A educagdo corporativa € focada na aprendizagem continua e no desenvolvimento
permanente dos empregados, de forma orientada e acompanhada. As solucdes de
aprendizagem devem ser centradas em aprendizagens significativas e garantir o
estreito vinculo entre o conhecimento e a realidade de trabalho do empregado.
(MUNDIM; RICARDO, 2004, p. 106).

c) responsabilidades compartilhadas — deve-se sempre salientar a co-responsabilidade
dos gestores e empregados da organizacdo pela efetividade dos programas educacionais. “A
pratica desse principio deve estar baseada em uma forte valorizacdo da lideranca educadora.
O gestor deve ser reconhecido pela empresa ao exercitar seu papel de lider educador, para o
qual deve receber toda qualificagdo e apoio necessdrio.” (MUNDIM; RICARDO, 2004, p.
107).

d) respeito a diversidade — as empresas abrigam individuos que possuem atitudes,

estilo de vida, valores e motivacdes pessoais diversas.

As acdes educacionais devem levar em conta o respeito as diferengas pessoais e
profissionais, considerando a mutiplicidade de estilos de aprendizagem. Insere-se
aqui o conhecimento aprofundado da cultura organizacional, a adequada apreensdo
da cultura interna e o impacto da mesma nos processos de mudanca. (MUNDIM;
RICARDO, 2004, p. 107).

e) democratizacdo do acesso as oportunidades — como um dos objetivos das
organizacdes € prover seus funciondrios de treinamento, desenvolver programas diretamente
relacionados a experiéncias do trabalho, auxilia esse processo. As acdes da educacdo

corporativa devem assegurar aos empregados, oportunidades iguais de acesso ao
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conhecimento. A criacdo e manutencdo de condi¢des propicias para o aprendizado, que, por
sua vez, estdo intimamente relacionadas com o modelo de gestdo de pessoas praticado na
empresa e o quanto o gestor valoriza o investimento na educacdo de sua equipe é que
garantem a democratizacdo do acesso. “Tais condicdes abrangem desde criar condig¢des
fisicas e psicoldgicas para a aprendizagem, até organizar apropriadamente o processo de
trabalho e o tempo dedicado as atividades, de modo que seja possivel a dedicacdo a
educagdo.” (MUNDIM; RICARDO, 2004, p. 108).

De acordo com Junqueira e Vianna ([entre 2000 e 2006]), para que a organizacio
tenha sucesso na implantagcdo de uma UC, é necessario seguir os “Mandamentos de Ouro”:

a) personalizacdo — planejamento e desenvolvimento de cada individuo;

b) miituo comprometimento — jamais cair na limitagao do paternalismo unilateral;

c) responsabilidade social — desenvolver a capacitagdio empreendedora em seus
clientes;

d) tecnologia — logistica do ensino a distancia, propiciada pelo avango da telematica;

e) homogeneizagdo — contetido de homogeneizagao de conhecimento e inteligéncia;

f) pluralismo — deve ser um campo aberto a todos os ‘“satélites de negdcios” da
empresa;

g) unidade de negécios — uma UC € um centro de resultados;

h) mensuracdo de resultados — controle sobre os principais indicadores de resultado da
organizagao;

i) compartilhamento — criar a rede interna de conhecimento com é&nfase na
comunica¢do permanente da best practices;

j) consciéncia de resultados — investimentos fisicos deverdo ser criteriosamente
analisados em consonéncia com o porte da empresa e suas necessidades especificas;

k) heterodoxia — para atingir a exceléncia, uma UC jamais poderd se restringir ao
modelo sala de aula — aluno/professor.

Percebe-se que muitos sdo os caminhos indicativos para a implanta¢io de sucesso de
uma UC, o que leva vdrias empresas a repensar e/ou questionar seus modelos e a se
empenharem em atingir e consolidar padrdes superiores de competitividade. Na busca desse
diferencial, muitas ja constataram através de experi€ncias bem-sucedidas que a educacio gera
competéncia, que se transforma em qualidade, que promove maior competitividade e que

conseqiientemente resulta em maior lucro.
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4 A CATIXA ECONOMICA FEDERAL E SUA UNIVERSIDADE CORPORATIVA -
CASO EM ESTUDO

4.1 A CAIXA ECONOMICA FEDERAL

4.1.1 Historico

A CEF € uma institui¢do financeira, sob forma de empresa publica, que atua em todo o
territério nacional e integra o Sistema Financeiro Nacional (SFN). Vinculada ao Ministério da
Fazenda, auxilia a politica de crédito do Governo Federal e estd sujeita as decisdes e a
disciplina normativa do 6rgdo competente e a fiscalizacdo do Banco Central do Brasil.

A institui¢do foi fundada na cidade do Rio de Janeiro, pelo imperador D. Pedro II, com
0 objetivo de receber as economias populares, sob a garantia do governo, e inibir a atividade
de outras empresas que ndo ofereciam garantias aos depositantes e ainda concediam
empréstimos a juros exorbitantes.

Seu processo de expansio pelo pais comegou em 1874, instalando-se nas provincias de
Alagoas, Sdo Paulo, Pernambuco, Parand e Rio Grande do Sul e, ja em 1892, proclamada a
Reputblica, comecou a atuar de forma autonoma e com a finalidade de expandir pontos de
atendimentos em cidades ou vilas.

Desde o seu surgimento, a institui¢do ja despontava em seu carater popular e social, ao
favorecer empréstimos aos mais diferentes niveis sociais da entdo sociedade do momento: de
principes e bardes a escravos esperangosos em acumular os recursos necessarios a compra da
alforria.

Em 1915, as Caixas Econdmicas comegaram a operar com empréstimos, sob caucio
de titulos da divida publica da Unido, letras e bilhetes do Tesouro nacional. A oferta de
servigo da caderneta de poupanga ganha grande destaque e sucesso, bem como a credibilidade
dos seus servigos. Diante de todo esse sucesso, o governo de Getilio Vargas, criou as
carteiras hipotecdrias, de consignacdes, de cessdo de cheques, de cobrangas e de pagamento.

O inicio das operacdes de empréstimo comercial e em consignagdo para servidores
publicos, em 1934, deu novo impulso aos negdcios realizados pelas Caixas Econdmicas nos
Estados. Ainda no mesmo ano, institucionalizaram-se as operagdes hipotecarias com as quais
as Caixas Econdmicas ja vinham trabalhando desde 1930 — ocasido em que também passaram
a ser denominadas Institui¢do de Previdéncia, adquirindo, em carater permanente, o privilégio

das operagdes sob penhor civil.
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E no ano de 1969 que tem inicio a empresa piblica CEF, como resultados da
unificacdo das 22 Caixas EconOmicas. Para este intento, fez-se necessdrio uma grande
reforma administrativa, com a qual se procurava desburocratizar os servigcos e operagdes e dar
unidade de comando. A mudanga proporcionou um novo periodo de expansdo, tanto em
volume de depdsitos, quanto em nimero de Agéncias.

Na década de 70, a CEF se posiciona ainda mais fortemente entre as instituicdes
financeiras do pafs, ao prover a regulamentacdo e implantacdo do Programa de Integracdo
Social (PIS), e a criagdo e expansdo da Loteria Esportiva para todo territdrio nacional. Ainda
nesta década, a instituicdo assumiu a gestdo de outros programas governamentais de suma
importancia para a populagcdo, imprimindo cada vez mais a sua marca de empreendimento
social, tais como, o Crédito Educativo e o Programa Nacional de Centros Urbanos, dentre
outros.

Em 1977, a CEF ganhou seu primeiro estatuto e entrou em movimento crescente de
modernizacao de seus equipamentos, treinamento e qualificacdo de seus empregados.

Um importante acontecimento marca a estéria dessa institui¢do: a absor¢do, em 1986,
por decisdo governamental, do Banco Nacional da Habitacio (BNH), que trouxe grandes
desafios, mas fez com que a empresa assumisse invejdvel dimensdo, transformando-a na
maior agéncia de desenvolvimento social do continente. Por conta disso, assumiu também a
administracdo do Fundo de Garantia por Tempo de Servigo (FGTS), tornando-se 6rgao-chave
na execucdo das politicas nacionais de desenvolvimento urbano, habitagcdo e saneamento.

Nos ultimos anos, a empresa vem enfrentando tantos outros desafios, fortalecendo
cada vez mais a sua imagem como importante institui¢do financeira do pais. Para consolidar
essa imagem, vem passando por uma série de reestruturacdes, com o objetivo de tornar-se
mais 4gil, moderna e competitiva. Para isso, conta com cerca de 55 mil empregados, além de
estagiarios e prestadores de servigo, distribuidos entre matriz, escritorios de negocios,
geréncia de filiais e agéncias, que compdem a atual estrutura organizacional.

A CEF possui amplo e diversificado portfélio de produtos e servigos e, em fungdo da
grande capilaridade de sua rede de distribui¢do — com aproximadamente 2.000 agéncias e
postos de atendimento, mais de 8.000 revendedores lotéricos e 2.108 correspondentes
bancérios —, as acdes da empresa chegam a todos os municipios brasileiros, para oferecer
apoio, solugdes e acdes integradas nos segmentos em que atua.

Em 1998, a instituicdo d4 um passo marcante para a melhoria do seu atendimento ao
publico, ao implantar a sua central de atendimento telefonico — Help Desk —, com o objetivo

de prestar atendimento tecnoldgico, em ambito externo, para os usudrios dos produtos da
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empresa, promovendo a sustentagdo do pods-venda. Inicialmente, o objetivo era atender as
demandas tecnoldgicas dos produtos Home Banking e Internet Banking. Atualmente, o canal
presta atendimento a todos os produtos utilizados pelos clientes da instituicdo, no segmento
comercial, social e de prestacdo de servigo, para o governo, por meio de 240 postos de

atendimento, funcionando 24 horas e sete dias por semana, com sede em Salvador.

4.1.2 Perfil da instituicao

A empresa ¢ a terceira instituicdo financeira do pais, com R$ 107,6 bilhdes de ativos,
patrimonio liquido de R$ 4 bilhdes e lucro liquido de R$ 214,7 milhdes, de acordo com o
Banco Central do Brasil.

A missdo da CEF é promover a melhoria da qualidade de vida da sociedade,
intermediando recursos e negdcios financeiros de qualquer natureza, atuando, prioritariamente
no desenvolvimento urbano, nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura e na
administracdo de fundos, programas e servigos de cardter social, ancorada no seguintes
valores: direcionamento de agdes para o atendimento das expectativas da sociedade e dos
clientes; busca permanente de exceléncia na qualidade de servicos; equilibrio financeiro em
todos os negdcios; conduta ética pautada exclusivamente nos valores da sociedade; respeito e
valorizacdo do ser humano (CEF, 2007).

A visdo de futuro definida pela CEF estende-se até 2015 e, nela, o tempo e o teor
deixam clara a inten¢do do compromisso m desenvolver uma cultura corporativa, a saber:

a) a CEF sera referéncia mundial como banco publico integrado, rentdvel,
socialmente responsavel, eficiente, 4gil e com permanente capacidade de renovagao;

b) manterd a lideranga na implementacdo de politicas ptiblicas e serd parceira
estratégica dos governos estaduais e municipais;

c) consolidard sua posicdo como banco da maioria da populagdo brasileira, com
relevante presenca no segmento de pessoa juridica e excelente relacionamento com seus
clientes;

d) serd detentora de alta tecnologia da informacdo em todos os canais de
atendimento e destacar-se-4 na gestdo de pessoas, reconhecidas em seu mérito, capacitadas e
com desenvolvido espirito publico;

e) manterd relacionamentos so6lidos, coesos e inovadores com parceiros

competentes e de forte compromisso social (CEF, 2007).
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Ao final de 2006, a CEF contava com 68.257 empregados concursados, 11.878
estagidrios, 16.951 prestadores de servigo e 3.125 adolescentes aprendizes. Presente em todos
os municipios brasileiros, atingiu, em dezembro de 2006, 17.783 pontos de atendimento,
integrados por agéncias, postos, casas lotéricas e correspondentes bancérios, nas quantidades

e volumes de transacdes apresentados a seguir:

Tabela 1 — Rede Fisica CEF X Quantitativo de unidades

Rede Fisica — Tipo de unidade | Quantidade de Unidades
Agéncias e Postos de Atendimento Bancério (PAB) 2.346
Posto de Atendimento Eletronico (PAE) 1.081
Correspondentes Bancarios — Casas Lotéricas 8.865
Correspondentes Bancdrios — Demais estabelecimentos 3.586
Salas de Auto-Atendimento 1.905
Total 17.783

Fonte: Pesquisa de campo.

4.1.3 Estrutura e funcionamento

A CEF ¢ uma empresa publica subordinada ao Ministério da Fazenda. De acordo com
o seu estatuto, aprovado em 30 de abril de 2004, a estrutura organizacional da CEF é
composta da Presidéncia e onze Vice-Presidéncias: Administracdo de Riscos, Negbcios e
Servigos Bancdrios, Transferéncia de Beneficios, Controladoria, Crédito, Finangas e Mercado
de Capitais, Logistica e Gestdo de Pessoas, Segmentos e Distribuicdo, Tecnologia da
Informacao, Ativos de Terceiros e Desenvolvimento Urbano.

A CEF adota a gestdo compartilhada, onde as diversas instincias atuam em colegiado.
O Conselho Diretor € a instincia deliberativa de caréter estratégico e a Diretoria Executiva é o

colegiado encarregado da coordenagdo e execucdo das ac¢des corporativas (CEF, 2007).

4.2 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA CAIXA

A criagdo da UniCaixa € fruto da evolucdo e sucesso do Programa Crescer com a CEF,
iniciado em 1996, cujo objetivo principal era o de favorecer o desenvolvimento integral das
pessoas.

Para Almeida (2004), o programa propunha a inclusdo de novos elementos na cultura
educacional, como a atuacdo dos gestores como lideres educadores, a co-responsabilidade do

aprendiz pelo seu desenvolvimento e o foco em resultados sustentdveis.
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Em janeiro de 2001 é implantada a UniCaixa, cujo foco principal € a promog¢ao da
gestdo do conhecimento a fim de desenvolver de competéncias e atingir resultados
organizacionais, sempre alinhados as estratégias da empresa.

Com a criacdo da universidade, a CAIXA pretende promover a gestdo do
conhecimento e dos talentos visando direciond-los para a realizagdo das
competéncias da empresa; planejar e estruturar agdes de educaciio que tenham como

finalidade atingir resultados organizacionais; e oferecer instrumentos que incentivem
o autodesenvolvimento e a busca de solugdes empresariais. (EBOLIL, 2004, p. 108).

Sua missdo € “fomentar o aprendizado continuo e o desenvolvimento de competéncias,
objetivando o alcance de resultados sustentdveis para as pessoas, para a Caixa e para a
sociedade”, enquanto que sua visdo é “ser reconhecida como um centro de exceléncia em
solugdes de aprendizagem para o desenvolvimento profissional e social da CAIXA e seus

parceiros.” (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

4.2.1 Politicas e premissas de educacao corporativa da CEF

Em novembro de 2004, o Projeto de Revitalizagdo UniCaixa definiu as quatro
premissas bdsicas que viabilizariam o alinhamento estratégico da UniCaixa aos objetivos da
empresa. As politicas s@o as seguintes:

a) politica I — “a CAIXA reconhece o processo de educagdo corporativa como
estratégia de crescimento profissional e prioriza o investimento continuo em
acdes de desenvolvimento integrado com os seus objetivos estratégicos”;

b) politica II — “a CAIXA estimula o desenvolvimento permanente de sua cadeia
de valor como forma de valorizar a competéncia e a profissionalizacdo e
fortalecer a responsabilidade social”;

c) politica III — “a CAIXA reconhece o exercicio da lideranga educadora como
pratica essencial na gestdo de pessoas’;

d) politica IV — “a atividade de instrutoria/tutoria é considerada de alta relevancia
e prioridade para o processo de educacdo corporativa da CAIXA.” (CEF,
2004).

A educagio corporativa na CEF estd alicercada em 15 premissas, que dao forma a

atuagdo da sua UC e as acdes por ela desenvolvidas, quais sejam:

A contribuicdo para o fortalecimento do papel da CAIXA como agente
governamental estratégico na implementacao das politicas publicas;
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A valorizagdo, o desenvolvimento continuo e a profissionalizagcdo dos colaboradores
internos, de forma integrada com os objetivos organizacionais;

A valorizagdo, em todos os niveis da CAIXA, da cooperacdo, da integragdo, da
transparéncia nas agdes, da atuacdo em equipe, do espirito publico e da gestdo de
pessoas;

O reconhecimento e a valoriza¢do de cada colaborador interno, inclusive daqueles
em vias de aposentar-se, favorecendo sua qualidade de vida;

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

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

O estabelecimento de um sistema de deveres e direitos mituos — Empresa e
Empregado — em relacédo as a¢des de desenvolvimento;

A valorizacdo dos parceiros da CAIXA e a participacdo mais direta na sua
profissionalizagdo;

A contribuicdo para o aumento da produtividade e melhoria dos servigos sociais
prestados aos cidaddos;

A contribuicdo para a sedimentagdo da conduta de transparéncia e do respeito a
todos os agentes envolvidos no ambito de atua¢do da Empresa;

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

A preservacdo dos valores éticos da sociedade em todos os negdcios e dreas de
atuacdo da CAIXA;

O desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas que sustentem as
competéncias essenciais da CAIXA e garantam resultados sustentdveis;

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

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

organizacionais sustentdveis e para a implantacio de solucdes inovadoras.
(UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

4.2.2 Papéis e filosofia educacional da Universidade Caixa

O Projeto de Revitalizagdo UniCaixa, apresentado em novembro de 2004, também

definiu os papéis desempenhados e a filosofia educacional da UniCaixa. Os papéis sdo:
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o como Educador, a UniCaixa deve desenvolver e aplicar estratégias e
ferramentas para aprendizagem permanente e continua, de acordo com as demandas da
organizagio;

. como agente integrador, e através da socializacdo de conhecimentos e
comportamentos, deve transformar capacidades individuais em organizacionais, fortalecendo
a identidade da CEF em todas as suas esferas (matriz, filiais e rede de agé€ncias);

. no papel de agente inovador, deve explorar diferentes maneiras de disseminar e
compartilhar conhecimento, para melhorar o desempenho nos negécios;

° como entidade transformadora, deve também buscar constantemente a
superacdo e exceléncia em resultados que agreguem valor a corporacdo (social) e seus
negocios.

Como filosofia educacional, tem-se que:

o as solugdes educacionais devem basear-se em indicadores de desempenho e
serem avaliadas conforme sua natureza;

° as acoes educacionais que visam desenvolver competéncias criticas para a CEF
devem ter o retorno do investimento avaliado;

o a contratacdo de indicadores de resultados com as dreas clientes devem
assegurar condi¢des internas que permitam avaliar a aplicacdo dos conhecimentos aprendidos
nas agdes educacionais;

. toda agdo educacional serd precificada, de forma a permitir identificar o
investimento realizado por empregado/colaborador/segmento de negdcios;

. os resultados do processo de educagdo corporativa serdo compartilhados com
as demais 4reas da empresa, visando propiciar andlises integradas e oferecer insumos para

eventuais reposicionamentos.
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Figura 5 — Filosofia educacional
Fonte: CEF (2004).
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A Figura 6, a seguir, demonstra que a filosofia educacional da UniCaixa prevé o

relacionamento amplo com seus publicos. Ressalta-se, porém, que na sua atual fase, prevalece

um contato de maior relevancia com os seus colaboradores internos.
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Figura 6 — Puablico
Fonte: CEF (2004).



57

4.2.3 Metodologia de elaboracao de cursos

A Geréncia Nacional de Educacdo Corporativa (GENEC) é o setor responsdvel pela
confec¢do do método de aprendizagem utilizado na UniCaixa. A Genec € responsavel pela
elaboracdo de todas as agdes/solugdes de ordem educacional para atender as demandas da
organizagdo. Neste sentido contam com o apoio de agentes integradores, responsaveis pela
identificacdo das necessidades de aprendizagem das dreas negociais.

Os agentes integradores, em parceria com a UniCaixa, providenciam a elaboracdo de
diagndstico e anteprojeto das necessidades de competéncias a serem trabalhadas, bem como a
identificacdo de parcerias que possam contribuir com a aprendizagem. Apds apresentacdo do
anteprojeto a drea gestora demandante, obtida a aceitagdo (patrocinio da solucio), parte-se
para a elaborac¢d@o do projeto didatico-pedagdgico da solug@o educacional, com a conseqiiente
alocacgdo de recursos e pessoas envolvidas no trabalho.

A Genec verifica, em seu quadro de recursos humanos, empregados que detém
conhecimento/competéncia na drea em questdo e constitui grupo de trabalho para construir a
solugdo (médulo, curso ou programa), providenciar o teste piloto e acompanhar sua avaliagdo.

Apds aprovacdo e ajustes necessarios, verificagdo/adequacdo de custos, prazos,
qualidade e alocacgdo de pessoal (instrutores, monitores, tutores), o produto (a¢do educacional)
demandado € finalizado e a acdo implementada.

Durante a sua execugdo, o processo é continuamente reavaliado e reajustado, se for o

caso, conforme pode ser verificado na Figura 7 a seguir:
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Figura 7 — Modelo utilizado
Fonte: CEF (2004).

O Modelo Pedagdgico define o gestor (coach) como sendo “o principal agente de
aprendizagem da Universidade Corporativa Caixa.” (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]). Cabe
ao gestor, em conjunto com seus subordinados, o planejamento e a elaboracdo da trilha de
desenvolvimento individual, bem como seu acompanhamento no prazo determinado. Para
isso, oferece diversas solucdes educacionais disponiveis na UniCaixa, bem como indica
cursos e outras acdes fora da CEF, como -cursos, treinamentos, Master Business
Administration (MBA) e etc.

A atividade de coaching dentro do processo de aprendizagem existe para auxiliar o
aluno no seu desenvolvimento profissional, através de um agente de aprendizagem. O coach é
um colega de trabalho escolhido pelo empregado e, invariavelmente, esta funcdo é exercida
pelo gestor, seja pelo fato de ser o responsdvel pela consolidagdo do processo de
aprendizagem junto a sua equipe, ou por ser visto como mais experiente, tornando-se
importante na ajuda ao empregado a encontrar oportunidades e acdes para melhor atingir suas
metas profissionais. Em caso de necessidade ele podera indicar novas competéncias que
precisem ser desenvolvidas e sugerir atividades de desenvolvimento que considerar

adequadas, como leitura de livro, textos e cursos interessantes.
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Vale ressaltar que a indicagdo de um coach ndo € obrigatdria, caso o empregado nio
julgue necessdrio, assim como o escolhido também pode declinar da indicacdo caso nao se

sinta em condi¢des de auxiliar o empregado no seu desenvolvimento.
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Figura 8 — Coaching
Fonte: CEF (2004).

Quanto a avaliacdo da performance dos empregados, € verificado se o grau de
competéncia atingida apds desenvolvidas e, aplicadas as etapas citadas acima, se enquadram
dentro dos niveis desejados no planejamento estratégico da organizacgao.

Ha, também, a preocupagdo em desenvolver agdes educacionais continuadas,
associadas e desenvolvidas com o objetivo de garantir um percurso de aprendizagem para
adquirir, atualizar ou aperfeicoar as competéncias criticas e ajudam a formar os programas de
aprendizagem. Estas acdes, sejam elas presenciais ou a distincia, estdo agrupadas em quatro
Escolas e um Nicleo de Formagdo Ampliada. (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]). A idéia é
implementar ag¢des que promovam o desenvolvimento de competéncias essenciais ao
crescimento da pessoa e da organizacao. Sdo elas:

a) Escola de Cidadania e Integracdo Corporativa — abrange as ac¢des educacionais que

visam a disseminar os valores que pautam a atuacdo da CEF e sdo fundamentais para os
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colaboradores da empresa. A escola tem a funcdo de fortalecer a imagem corporativa da CEF,
focada na responsabilidade social e na construgcdo do desenvolvimento associado a
valorizac¢do do ser humano;

b) Escola de Negdcios — agrupa as acdes educacionais voltadas para o fortalecimento e
aperfeicoamento das competéncias necessarias a realizagdo de negdcios nos segmentos de
atuagdo da CEF (desenvolvimento urbano, transferéncia de beneficios, servigos financeiros);

¢) Escola de Gestdo — contempla acdes educacionais que buscam fortalecer o modelo
de gestdo empresarial, formar lideres e gestores da institui¢do e oferecer conhecimentos em
gestdo de processos, de pessoas e de recursos para a realizacdo da miss@o da CEF (gestdo de
processos e de equipes);

d) Escola de Suporte Organizacional — abrange as a¢des educacionais voltadas para o
desenvolvimento de conhecimentos que apdiam a gestdo de pessoas, de recursos e de
processos, visando a realizacdo das operacdes e negdcios da CEF (auditoria, tecnologia,
recursos humanos, juridico, marketing, infra-estrutura, seguranca);

e) Nicleo de Formacdo Ampliada — tem como objetivo expandir e diversificar os
horizontes de aprendizagem, desenvolvendo a¢des corporativas de natureza continuada ou que
busquem ampliar o desenvolvimento de competéncias criticas, por meio de oportunidades
disponiveis no mercado. Nesse Nucleo, estdo as acdes com foco em formagdo graduada,
cursos seqiienciais equivalentes a nivel superior, extensdes universitdrias, pds-graduagdes,
formacdo de instrutores e tutores, eventos externos de oportunidade e idiomas estrangeiros. O
objetivo final € a socializa¢do do conhecimento e sua conseqiiente aplicacdo nas rotinas do

dia-a-dia da organizac@o.

4.2.4 Aspectos conceituais da UniCaixa

Conforme a Genec, a UniCaixa constitui-se em um espago de aprendizagem dentro da
organizagdo, alinhado com os objetivos estratégicos da empresa, destinado a formacgio,
atualizag@o e ao aperfeicoamento continuo dos empregados, que oferece o seguinte programa
e acdes de desenvolvimento:

° semindrios internos destinados a atualizag@o técnica e gerencial;

. cursos e outras acdes de aprendizagem presenciais, a distdncia, em servigo,

auto-instrucionais;
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o programas focados no desenvolvimento de competéncias essenciais ao
atendimento ao cliente;

o programas de desenvolvimento gerencial com foco nas competéncias
requeridas pela empresa;

. programas de incentivo a elevacdo da escolaridade e ao aperfeicoamento em

nivel superior;

° bolsa de estudos para concluséo de curso de graduagio;

. oferta de cursos seqiienciais de nivel superior, a distancia;

. bolsa de pds-graduacio lato sensu, em nivel de especializacio;

. incentivo a pds-graduacio stricto sensu, em nivel de mestrado e doutorado;
. programas de incentivo ao desenvolvimento em idiomas estrangeiros;

° programas de MBA e cursos de pds-graduacio lato sensu corporativos.

Além das agles citadas acima, a UniCaixa desenvolve programas e solucdes
especificos para a capacitacdo de adolescentes que participam do Programa Adolescente
Aprendiz da Caixa, cujo objetivo € oferecer capacitagdo qualificada e contribuir para inclusio
desses menores no mercado de trabalho.

O publico alvo da UniCaixa € constituido por clientes, fornecedores, parceiros e
entidades associativas vinculadas ao Banco. Para identificar oportunidades de crescimento e
efetivar agdes que potencializem o desempenho da UniCaixa, foi implementado o Projeto de
Revitalizacdo, que insere novos elementos no processo de educagdo corporativa, o que
resultou na execugdo das seguintes acdes:

e inauguracdo de campus fisico da UniCaixa em Sio Paulo — destinado aos
empregados, contendo 10 salas de treinamento, um auditério com capacidade para 140
pessoas, laboratério de informdtica, ambiente de videoconferéncia e ambiente para biblioteca
(este, em fase de implantacdo);

e desenvolvimento de acdes educacionais com base no modelo pedagdgico — orienta
o desenvolvimento, a implementacdo e a avaliagdo das acdes educacionais, de forma a
garantir qualidade didético-pedagégica em acdes desenvolvidas internamente ou contratadas
externamente;

e organizacdo dos conteidos de aprendizagem necessarios a CEF, de forma coerente
com os segmentos de negdcio e com os requerimentos em cada drea de atuagao;

e estabelecimento e/ou renovagdo de convénios com Orgios publicos e institui¢cdes

parceiras, para compartilhamento de solucdes e/ou novas iniciativas de desenvolvimento,
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abrangendo Casa Civil, Ministério da Educacdo (MEC), Ministério de Desenvolvimento,
Indistria e Comércio Exterior (MDIC), Caixa Seguros, Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE) — do Rio de Janeiro —, e Universidade de Brasilia (UnB);

e criagdo da Trilha de Desenvolvimento — ferramenta de suporte a gestdo de pessoas,
que possibilita ao empregado definir sua trajetéria de desenvolvimento orientado, podendo
abranger um cargo, uma area ou uma atividade, em func@o das necessidades identificadas no
mapeamento de competéncias, na avaliacdo de desempenho ou, ainda, a partir de sua
expectativa de crescimento profissional na empresa;

e criacdo da pagina pessoal do empregado, disponivel no campus virtual da
Universidade — permite acesso 4gil e atualizado as acdes de desenvolvimento profissional das
quais esteja participando ou ja tenha participado. Nesse espaco, o empregado terd informacgdes
sobre sua trajetéria de desenvolvimento, de forma a orientar-se sobre novos caminhos a
percorrer;

e disponibilizag@o de praticas compartilhadas, no campus virtual da Universidade —
ambiente para divulgac@o e compartilhamento de praticas bem-sucedidas realizadas no &mbito
das unidades da CEF, envolvendo resultados significativos para a equipe e para a empresa;

e descentralizacdo de langamento no curriculo do empregado, que passou a ser
realizado pelas proprias unidades da CEF, com objetivo de oferecer maior agilidade e
tempestividade ao processo de atualizag@o curricular e propiciar mais autonomia aos gestores;

e disponibilizacdo do Mapa de Conhecimentos, no campus virtual da UniCaixa —
ferramenta de apoio aos gestores na identificacio de necessidades e orientacdo do
desenvolvimento dos empregados.

Além das acdes de revitalizacio da UniCaixa, outras foram desenvolvidas e
implementadas em 2005, por meio de metodologias presenciais, a distdncia ou mistas,
ministradas por instrutores CEF, instrutores externos ou por meio de agdes contratadas no
mercado, tais como:

. preparagdo basica gerente junior — Banco de Oportunidades (BANCOP);

. integracdo de novos empregados (integracdo e adaptagcdo sécio funcional do

empregado recém-admitido);

° Programa de Desenvolvimento de Altos Executivos;
° Programa Adolescente Aprendiz;
° Encontro de orientadores do Adolescente Aprendiz;

U Certificacdo Bacen;
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° Gratificagdo Caixa;
o Programa de Desenvolvimento de Agente Aprendiz — Instrutor;
o Programa Responsabilidade Social, capacitacio de empregados para atuacio

no Programa Melhores Praticas em Gestdo Local;
. Programa de Elevacdo de Escolaridade, que objetiva oferecer condigdes aos

empregados portadores somente do diploma de nivel médio para concluirem o curso superior.

4.2.5 A configuracio organizacional da UniCaixa

A UniCaixa tem total autonomia na drea técnica e atua como guardia das politicas e
acOes educacionais. As decisdes, sobre o foco do investimento, sdo compartilhadas com o

Conselho Educacional, formado por executivos que ocupam cargos de alta relevancia na

empresa.
CONFIGURACAO ORGANIZACIONAL
APICE ESTRATEGICO Wotwoik
Poarparis Conselho Educacional dfg';’;’g;_
téncias
! Tecno- Sistema de !
I Estrutura Gegtgéda Suporte I
I_____ - Especialistas i * Coordenadores. |

Executi

*» Normas
_ = Logistica
+ Padroes Tgcmca

Educ.

= Gerentes Educacionais (especialistas) » Gerentes de Programa
» Consultores Internos = Tecno6logos Educacionais
» Instrutores/Tutores

Figura 9 — Configuracdo organizacional
Fonte: CEF (2004).

4.2.6 Plataforma tecnologica

A plataforma tecnoldgica utilizada pela UniCaixa utiliza um gerenciador que permite

acompanhar todas as etapas de produgdo, implementacio e avaliacdo das solugdes
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educacionais. A plataforma é viabilizada em rede e suporta programas com grande nivel de
qualidade didatico-pedagdgica, que envolve som, imagem e interatividade on-line.

H4, também, a preocupagdo com a avaliacio constante da estrutura tanto fisica, quanto
de competéncias técnicas, de forma a garantir a gestdo e manutencio dos campus virtuais e
atendimento aos usudrios.

A seguir, alguns dos itens que compdem o ambiente de aprendizagem desta plataforma
tecnologica:

a) Campus Virtual — é o espago disponibilizado ao aluno para o acesso as suas
atividades. Apresenta um programa de aprendizagem customizado, em qualquer lugar e
horario e com o conteddo adaptado as necessidades especificas do aprendiz. Torna-se assim
um ambiente de aprendizagem em tempo real, que se utiliza das tecnologias internet/intranet.

De acordo com Eboli (2004), a UniCaixa possui uma estrutura primordialmente
virtual, e as informagdes sdo transmitidas via web, proporcionando acessibilidade e agilidade
na execugao dos programas.

Por meio da home page http://universidade.caixa.gov.br/, o usudrio tem acesso ao
campus virtual, que tem como premissas:

. foco no usudrio e ndo nas funcionalidades tecnoldgicas;

o clareza, simplicidade e objetividade nas opg¢des disponibilizadas com
navegagdo simples e agil;

. criagdo de espagos interativos;

o inser¢cdo de instrumentos e ferramentas para suporte ao desenvolvimento

profissional continuo e orientado.
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b) Minha pagina — este espaco apresenta ao aluno os cursos que estd fazendo, a trilha

de desenvolvimento, o relacionamento com o coach e a sala de aula. Cada empregado tem sua

propria pagina pessoal no campus virtual e o acesso € restrito ao usudrio através de sua

matricula e senha. A idéia é que com o decorrer do processo de evolucdo da plataforma

tecnolégica,

cada empregado possa modificar a pdgina inicial da Minha Pégina,

personalizando-a de acordo com sua preferéncia.
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¢) Trilhas de Desenvolvimento — trata-se de uma sisteméatica que tem por objetivo
orientar os empregados para que possam atingir de forma direcionada, determinadas
competéncias, fundamentais para a realizacdo das diversas atividades na empresa. A
aprovacio do gestor imediato para o projeto de desenvolvimento desenhado pelo empregado
ndo € considerada como fundamental.

As trilhas funcionam a partir de um sistema que apresenta as diversas competéncias
(cada uma alinhada a um conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes) essenciais para a
CEF, e se assemelham a uma grade curricular que orienta para atingir determinados niveis de
conhecimentos para que seja possivel realizar certas atividades. Elas estdo estruturadas a

partir de duas concepgdes basicas: Trilhas por Cargo e Trilhas Individuais.



povaliva caixal - M 1 Inteinet Explorer formes 1 Cai i a Federal

el Bt B v Fer e e

67

=

1O

-2 -PAa QLI BE-S8

_Eﬂd&?ﬁ;ﬁ'l&l httped funiversidadecoiponativa.caital

= @ |_u’ﬁk'¢.

CAIXA

UNIVERSIDADE
CORPORATIVA
CAIXA

MVILVIRENTE
Tann

At
it

# Pagma Inicial # Trilhas de Besenvoleimesnta

Desenvolvimento Orientado
Trilhas de Desenvolvimento

0l nos encontrarmos um carminho ou Fazemos umll” fAnibal)

s Trilhas de Decenvalviments foram criadas para auziliar & orisntar na
trajetana de erescmante profissional; a parhir dos conheamentos, habilidades
e atitudes necassarios para a sua Z\EEEIE_J&C na emprasd,

Zemelhartes a uma grade corricular, as trilhas fundionam a partic de o
cictama qua apresenta ac diversas commpeténcias para sua atiacdona Caika,
Ma farma de urn peroursa virtual, esse mecanismo possibilita que vood
acornpanhe o que foi planejade, o gue foj desenvolvida & o que & precise para
o alcance de seus objetivos dantro da instituicdi, E importarts ressaftarqua o

i

Buscs | Diwvidas

Fale ranosco =
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As trilhas por cargo ddo conta de desenharas competéncias necessdrias para os

empregados ocuparem determinados cargos na empresa. Assim, as acdes educacionais

sugeridas orientam para o desenvolvimento dessas competéncias especificas.
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As trilhas individuais sdo aquelas desenvolvidas pelos préprios empregados que traz a
possibilidade maior do autodesenvolvimento, independente do cargo almejado. O
planejamento individual das trilhas estd conjugado com as competéncias que se deseja
desenvolver, ou que sejam fundamentais para atingir os objetivos pretendidos.

O objetivo dessas é garantir o desenvolvimento orientado e constante dos empregados
da CEF, favorecendo a sua empregabilidade.

O acesso as trilhas s6 € possivel através do campus virtual da UniCaixa, entrando na
pagina de desenvolvimento orientado, e apenas o proprio empregado e seu Coach terdo acesso
aela.

d) Mapa de Conhecimentos — essa ferramenta tem o intuito de auxiliar na gestdo do
conhecimento nas dreas da empresa. A idéia € de que o Mapa possibilite a identificacdo e o
registro dos conhecimentos requeridos para os processos da empresa, permitindo, assim, que
0s gestores e suas equipes tenham a possibilidade de avaliar os conhecimentos que detém e
definir com mais clareza os conhecimentos que j4 dominam e aqueles que necessitam ser

melhores desenvolvidos.
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O Mapa de Conhecimentos permite, ainda, criar condi¢des para que o empregado
saiba o que se espera dele, para que possa identificar em que nivel se encontra e descubra
como melhorar seu desempenho na empresa. Seus objetivos e funcdes sio:

- identificar e relacionar os conhecimentos requeridos para atuagdo na CEF com o
nivel de dominio dos empregados em relacéo a esses conhecimentos;

- subsidiar o compartilhamento desses conhecimentos entre as diversas dreas da
empresa;

- auxiliar a gestdo do conhecimento no ambito das unidades;

- descobrir os hiatos existentes em cada um dos segmentos seja no que se refere aos
conhecimentos que precisam ser desenvolvidos por todos, seja quanto a necessidade de
desenvolvimento individual;

- ser a base da elaborag@o de um plano mais amplo de capacitacdo e desenvolvimento
dos empregados, tanto para a unidade quanto para a CEF;

- oferecer insumos para a elaboracdo da Trilha de Desenvolvimento do empregado.
(UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

O Mapa de Conhecimentos ndo tem carater discriminatdrio e ndo se constitui em uma
ferramenta formal de avaliacdo, porém, ¢ uma ferramenta indispensavel para elaborar e tragar
planos e estratégias de atuacdo da UC, buscando agdes educacionais necessdrias e/ou
complementares a atuacdo dos empregados da CEF. O Mapa vai permitir que as acdes de
Educacio Corporativa sejam estruturadas com base na necessidade real dos empregados e da
instituicao.

Outra fun¢do primordial do Mapa € possibilitar que os empregados conhecam suas
proprias necessidades de desenvolvimento e busquem agdes especificas, dentro da UniCaixa
ou fora dela, que atendam a essas caréncias.

O Mapa de Conhecimentos estd estruturado com base no modelo de organizagdo de
conteudos da UniCaixa, abrangendo 4 dimensdes:

- Dimensdo Fundamental Caixa (Escola de Cidadania e Integracdo Corporativa —
contetidos fundamentais Caixa);

- Dimensao Negocios (Escola de Negocios — Servigos Financeiros, Desenvolvimento
Urbano e Transferéncia de Beneficios);

- Dimensao Gestao (Escola de Gestao — Gestao de Processos e de Equipes);

- Dimensao Suporte Organizacional (Escola de Suporte Organizacional — Auditoria,

Tecnologia, Recursos Humanos, Juridico, Marketing, Infra-estrutura, Seguranca).
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A Dimensdo Fundamental Caixa abrange contetidos requeridos a todos os
colaboradores internos, independentemente da drea de atuacdo. Sao conteddos relacionados ao
desenvolvimento de competéncias essenciais a qualquer ambiente de negdcios.

As demais dimensdes abrangem conteddos especificos de cada 4rea, sendo
identificados em dois niveis: basico e especializado, de acordo com as habilidades requeridas
pela drea gestora do processo, sob a orientacdo da drea de Gestdo de Pessoas. Esta ¢ uma
responsabilidade fundamental dentro do processo de aprendizagem e, em funcio disso, cabera
a cada drea da empresa indicar um responsavel pela coordenacdo do Mapa de Conhecimentos,
cujo papel € apoiar o gestor:

- na identificag@o de necessidades de desenvolvimento da equipe;

- na elaboracdo de propostas de desenvolvimento integrado para as unidades que
compdem a drea;

- na interface com a Universidade Corporativa Caixa, visando a correta utilizagdo do
sistema gerador do Mapa de Conhecimentos. (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

Depois de construido, o Mapa podera ser atualizado sempre que houver necessidade
de inser¢do de novos conhecimentos ou ajustes naqueles ja inseridos. A constru¢do do Mapa
de Conhecimentos da drea segue os seguintes passos:

- 0 gestor indica o responsdvel pela coordenacdo do Mapa de Conhecimentos em sua
area;

- a 4rea de Gestao de Pessoas orienta o empregado indicado para coordenar o Mapa de
Conhecimentos;

- 0 empregado indicado coordena, no ambito das unidades que compdem a drea, a
identificacdo dos conhecimentos e habilidade requeridos em cada um dos seus
processos/servigos;

- alimenta o sistema, com o uso de senha especifica a ele concedida pela area de
Gestao de Pessoas. (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

Uma vez construido, o Mapa de Conhecimentos fica disponivel para a identificagdo do
nivel de dominio dos empregados em relacdo a cada conhecimento ou habilidade descrita.
Essa identificagéo € realizada pelo préprio empregado, no sistema Mapa de Conhecimentos, a
partir dos contetdos registrados pela area.

A periodicidade de disponibilizacdo do Mapa para identificagdo do nivel de dominio
por parte dos empregados € definida pela drea gestora, porém recomenda-se a observéncia de
um intervalo minimo de seis meses entre as aplicacdes, prazo em que poderia haver alteracdo

de status em relac@o ao dominio de um determinado conhecimento.
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O acesso ao Mapa de Conhecimentos dar-se-a apenas pelo Campus Virtual da UC, na
Intranet, e o empregado somente podera fazé-lo apds liberacdo pela drea gestora. Apds o
acesso, o empregado deve selecionar o titulo em que pretende se auto-avaliar, a partir de sua
drea de atuacdo, e marcar, segundo os itens disponiveis, o seu nivel de dominio em relagdo a
cada conhecimento ou habilidade.

e) Ambiente Colaborativo — € o espaco onde estdo disponiveis os materiais de apoio ao
desenvolvimento do aluno. Neste espaco estdo disponiveis para consulta as publicagdes,
praticas compartilhadas, agenda com as atividades da UniCaixa, bem como acesso para
localizar e participar das conferéncias a serem realizadas.

A conferéncia € uma ferramenta disponivel aos tutores e eles agendam de acordo com
a necessidade do curso que estd sendo ministrado. A conferéncia € restrita aos participantes

previamente inscritos no curso e o cadastramento para acesso € realizado pelos tutores.
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Fonte: UniCaixa ([entre 2001 e 2007]).

4.2.7 Modelo pedagégico

O Modelo Pedagégico da UniCaixa foi elaborado durante o ano de 2004, tendo sua

divulgacdo oficial em novembro de 2004, no encontro Projeto Revitalizacdo UniCaixa,
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realizado nas dependéncias do Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC),
unidade de Sdo Paulo.

O objetivo principal do modelo pedagdgico da UniCaixa é o de suprir lacunas
verificadas no desenvolvimento e na implementagdo de suas agdes educacionais. Estd
centrado no aprendiz (aluno), na aprendizagem significativa e no desenvolvimento de
competéncias. E mediado pela a¢io comunicativa e interativa entre os individuos, entendida
como um processo de relacdes reciprocas, fundamentais para a aprendizagem, apoiadas em
uma estrutura tecnoldgica que possibilita diferentes niveis de interagdo: aprendiz X conteudo;
aprendiz X aprendiz; aprendiz X tutor/instrutor; aprendiz X contexto empresarial; aprendiz X
comunidade virtual, de forma a convergir para a constru¢do do conhecimento.

O Modelo Pedagégico tem como fungdes estabelecer as bases para o processo de
aprendizagem, orientar todas as ac¢des idealizadas e desenvolvidas pela Universidade e definir
o modelo de formacdo e capacitagdo técnico-profissional dos empregados, em um processo
coerente com o perfil de profissional exigido pela organizagdo. Estd baseado em duas
concepgdes de desenvolvimento: a concep¢do de desenvolvimento humano e a concepgdo de
aprendizagem.

No tocante a concepc¢do de desenvolvimento humano, “a Universidade Corporativa
Caixa adotou a concepg¢do interacionista na maneira de compreender como e porque o
individuo se desenvolve e do que precisa para estar no mundo, bem como compreender a
realidade que o cerca e como ela funciona.” (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

A concep¢do de aprendizagem é coerente com o modelo de Gestdao de Pessoas por
Competéncias adotado pela CEF, em 2004, no qual as ac¢des de educagdo terdo como base o
desenvolvimento e dominio de competéncias, dentro de um contexto s6cio-histérico-cultural,
com foco em aprendizagens significativas, observadas as seguintes premissas:

- a percepg¢do do aprendiz sobre a relagcdo aprendizagem e a pratica no dia-a-dia;

- a garantia de que seu processo de aprendizagem nao sofrerd ingeréncias externas;

- a utilizagdo de exemplos praticos durante seu aprendizado, possibilitando que o
aprendiz adquira maior seguranga no retorno ao trabalho;

- a participagdo em discussdes e debates sobre o significado do processo de
aprendizagem, e da relevincia sobre os temas do aprendizado, a forma e o porqué estd
aprendendo;

- 0 incentivo a participacdo do aprendiz em atividades de desenvolvimento que déem

énfase a relagdes sociais contextualizadas e mediadas por uma intencionalidade reflexiva;
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- o fornecimento da mediacdo necessdria a concretizacdo do desenvolvimento do
aprendiz;

- o estimulo a independéncia, a criatividade e a autoconfianca do aprendiz em
decorréncia de avaliacdo mediadora e justa, realizada em atmosfera de liberdade;

- a énfase no compartilhamento das melhores priticas e na transferéncia de
conhecimento de aprendiz para aprendiz (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

Para os idealizadores desta UC, o eixo pedagdgico deve refletir a visdo estratégica da

empresa e nortear todas as acdes educacionais.

O eixo pedagégico € a espinha dorsal do processo de educagdo e o grande norteador
do processo de aprendizagem. Esta estreitamente ligado a identidade e a missao da
Universidade Corporativa Caixa e € ele que define os agentes de aprendizagem, a
organizacdo de conteddo, a estrutura curricular e a avalia¢do da ag¢do educacional em
seus diferentes niveis. (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

As dimensdes de contetidos sobre as quais se assenta o eixo pedagédgico da UC sdo:
Fundamental Caixa, Gestdo, Negocios e Suporte Organizacional. Esses contetidos ddo suporte
a implementacdo de negdcios nos segmentos de atuacdo da Empresa, ao aperfeicoamento de
lideres e gestores de pessoas e ao aprimoramento das relacdes interpessoais na empresa € com
a sociedade. Além disso, busca-se por meio de acdes intencionalmente integradas e
contextualizadas, respeitar e valorizar os saberes, as experiéncias, a ética e os principios em

que se alicerca a atuacdo profissional responsavel.

Eixo Pedagogico
- Modelo de Organizacdo de Contetidos -
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Figura 15 — Eixo pedagdgico
Fonte: UniCaixa ([entre 2001 e 2007]).

Ligados ao eixo pedagdgico se encontram papéis importantes como os realizados

pelos agentes de aprendizagem, que s@o definidos como pessoas ou equipes com atribuicdes e
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papéis definidos no processo de educagdo corporativa, que contribuem para viabilizar a acdo
educacional. Sdo oito os tipos de agentes:

a) Aprendiz — é a figura central do processo educacional, sendo que suas
caracteristicas e estilos de aprendizagem norteiam o desenvolvimento das agdes educacionais
oferecidas pela UniCaixa. Suas atribuicdes sdo:

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

- fazer uso constante da UniCaixa, quer para desenvolver novos conhecimentos, quer
para compartilhar idéias e/ou experiéncias desenvolvidas;

- compartilhar conhecimento tdcito sobre produtos, processos ou servicos, sobre os
quais tenha desenvolvido um modo particular de incrementar resultados;

- assumir a responsabilidade pela busca do seu desenvolvimento continuo.

b) Gestor — € o principal agente de aprendizagem da UniCaixa, uma vez que € ele o
responsével por garantir a consolidacdo do processo de aprendizagem na sua equipe, por meio
da disseminagdo de conhecimentos e estratégias, da realizacdo de agOes internas de
treinamento e desenvolvimento, do estimulo ao autodesenvolvimento e ao compartilhamento
de conhecimentos entre membros da equipe e da indicacdo criteriosa de empregados para
participacdo em ag¢des educacionais. Suas atribuicdes sdo:

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

- aplicar e acompanhar as iniciativas de aprendizagem da UniCaixa;

- fortalecer os vinculos entre a sua equipe e a Universidade, identificando
necessidades, partilhando decisdes e compartilhando resultados;

- disseminar estratégias organizacionais e temas relacionados a sua drea de gestdo em
eventos de desenvolvimento promovidos pela Universidade.

¢) Equipe de educagdo corporativa da CEF — € a equipe responsavel pela gestéo,
desenvolvimento, operacdo e manutengdo do processo de Educacdo Corporativa na Empresa.
Séo atribuidas a esta equipe as seguintes funcoes:

- conceber, gerir e manter a Universidade;

- prospectar a atuacdo da Universidade, com vistas a perpetuidade das acdes
educacionais alinhadas as necessidades futuras;

- participar da constru¢do, aplicacdo e avaliacdo das ac¢des educacionais, mantendo a
qualidade do processo de aprendizagem:;

- aplicar os fundamentos da politica de educacdo da empresa e da proposta pedagdgica

da UniCaixa;
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- conjugar o compromisso politico-institucional do processo educativo com sua
competéncia técnica, com a finalidade de atender ao publico da UniCaixa;

- congregar as atribuicdes e papéis de todos os agentes de aprendizagem, buscando
sempre o equilibrio para evitar que apenas um deles prepondere na atua¢do da UniCaixa;

- promover um clima de respeito e confianca mitua entre todos os agentes envolvidos
no processo de aprendizagem.

d) Instrutor / tutor interno — € o empregado devidamente preparado para desempenhar
o papel de mediador do processo de aprendizagem em acdes educacionais corporativas,
estruturadas pela Universidade. Atualmente, a CEF possui 552 instrutores internos preparados
para atuar em suas acdes educacionais. O trabalho dos instrutores internos € direcionado para
contribuir com a disseminagéo e fortalecimento da cultura organizacional, assim como para a
criacdo de um clima de integrago e reconhecimento de competéncias internas.

e) Instrutor / tutor externo — trata-se de um profissional contratado, devidamente
preparado para atuar como facilitador do processo de aprendizagem dentro das premissas do
modelo pedagdgico da Universidade. Cabe a este instrutor:

- participar da construcio e aplicagdo das a¢des educacionais, mantendo a qualidade
do processo de aprendizagem:;

- aplicar os fundamentos da politica de educacdo da Empresa e da proposta pedagégica
da UCC;

- facilitar o processo de aprendizagem, tendo como premissa contribuir para a
qualidade do clima psicoldgico que se estabelece no interrelacionamento com os aprendizes.

f) Multiplicador — é o empregado preparado para atuar na disseminacdo de
conhecimento técnico de sua atividade/area de atuacdo, cujas atividades sdo:

- apoiar a sua unidade na disseminagdo de conhecimentos técnicos, relacionados com
o seu cargo/atividade, em acdes internas de T&D desenvolvidas pelo gestor;

- compartilhar conhecimento técnico inerente ao cargo/atividade que exerce em agdes
educacionais promovidas pela Universidade.

g) Orientador — € o empregado, indicado ou voluntdrio, que acompanha e orienta o
aprendiz em processos de aprendizagem estruturados pela UniCaixa, com as seguintes
funcdes:

- orientar o aprendiz a desempenhar com €xito as suas atividades;

- estimular o aprendizado a convivéncia harmoniosa e produtiva com as equipes da

Unidade;



76

- estabelecer com o aprendiz um relacionamento baseado em transparéncia, feedback,
crescimento e desenvolvimento de aptiddes e habilidades;

- realizar o acompanhamento técnico previsto no processo de capacitacio;

- incentivar a aprendizagem auténoma e continua;

- estimular a postura ética e profissional;

- orientar os trabalhos a serem realizados pelo aprendiz, de forma a estabelecer
vinculos entre a teoria e a aplicagdo pratica na CEF;

- viabilizar o acesso do aprendiz as informacdes e/ou unidades da CEF, quando o
trabalho a ser desenvolvido requerer.

h) Conteudista — € o especialista do negdcio com competéncia técnica para definir,
orientar e avaliar o conteido de a¢des educacionais. Sua missdo consiste em:

- participar ativamente da constru¢do da ac@o educacional, como especialista de
conteido, com profundo conhecimento do mercado de atuacdo e da problematica interna da
unidade que representa;

- responder/esclarecer duvidas sobre o conteido de seu dominio a equipe de Educacgéo
Corporativa, Instrutor e Tutor, durante o desenvolvimento e implementagdo da acdo
educacional;

- atualizar, periodicamente, os contetidos sob sua responsabilidade.

i) Agente Integrador do Negdcio — € o representante de cada drea de negdcio da
Empresa, responsdvel por realizar a integragdo dessas dreas com a UniCaixa, responsivel
pelas seguintes atividades:

- apoiar o gestor, da drea representada, na identificag@o de necessidades de T&D;

- promover o alinhamento entre as necessidades de T&D e as diretrizes da drea que
representa;

- atuar junto ao consultor interno de recursos humanos, identificando e viabilizando
oportunidades de desenvolvimento para a equipe das unidades representadas;

- atuar como agente disseminador das ac¢des educacionais da UniCaixa, realizando a
ligacdo entre negdcio, mercado e CEF;

- realizar a andlise integrada das necessidades de T&D das unidades, vinculadas a drea
que representa, de forma a obter a otimizagdo dos recursos disponiveis. (UNICAIXA, [entre

2001 e 2007]).
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4.2.8 Premissas de avaliacao

De acordo com o modelo pedagégico adotado pela UniCaixa, a avaliacdo do processo
de aprendizagem deve estar em perfeita sintonia com o planejamento da acdo educacional, no
qual devem estar definidas as metas de aprendizagem, os objetivos de aprendizagem e as
competéncias que se pretende desenvolver.

Segundo Eboli (2004), a UniCaixa tem enfrentado grandes dificuldades para
implementar um sistema de avaliacdo de resultados, pois ainda ndo foi possivel encontrar
mecanismos eficazes para mensurar o impacto das agdes de aprendizagem disponibilizadas,
nos negdcios da empresa.

De acordo com a UniCaixa ([entre 2001 e 2007]), o processo de avaliacdo deve
constituir-se em um instrumento de apoio, tanto para o aprendiz, quanto para os demais
agentes envolvidos no processo (Instrutor, Tutor, Agente Integrador do Negdcio, Equipe de
Educacdo Corporativa e Gestor), uma vez que um resultado ineficaz por parte do aprendiz,
nem sempre pode ser atribuido exclusivamente a um dos agentes.

O processo de avaliagdo das acdes educacionais, implantadas na UniCaixa, adota os
seguintes niveis e especificacoes:

a) Avaliacdo de Reacdo — busca-se mensurar o impacto da aclo educacional no
momento presente. E respondida pelos participantes da acdo educacional e tende a expressar
suas percepgdes e sentimentos relacionados aos fatos ocorridos durante a realizacio da agéo.

b) Avaliagdo de Aprendizagem — o objetivo € verificar quanto os participantes
aprenderam do que era esperado. Nesse nivel, a avaliacdo deve ser entendida como processo
continuo, cuja concepgdo pedagdgica deve ser “inclusiva” e ndo “exclusiva”. Por “inclusiva”,
entende-se a avaliagdo que propicia a troca de experiéncias, de compartilhamento de
informagdes, de redirecionamento de a¢des com foco na aprendizagem; e por “exclusiva”,
entende-se a avaliagdo que enfatiza o erro e classifica o aprendiz em termos de resultados
“certo ou errado”, “adequado ou inadequado”, “aprovado ou reprovado”, focalizando apenas a
transferéncia de contetdos.

¢) Avaliacdo de Impacto no Desempenho do Empregado — nesse nivel, objetiva-se
mensurar o impacto da acdo educacional no desempenho do empregado, em suas atividades
didrias. E respondida pelos gestores e pelo préprio participante podendo, ainda, ampliar-se
para os membros da equipe. Deve estar sempre vinculada a meta de aprendizagem definida
para a agd@o educacional. Seus resultados indicam o quanto dos conhecimentos, habilidades,

atitudes e/ou comportamentos esperados os participantes passaram a adotar efetivamente.
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d) Avaliacdo de Impacto na Organizac¢do (equipe, unidade, empresa) — busca-se, nesse
nivel, avaliar a contribui¢do da acdo educacional para as mudancas ocorridas em indicadores
organizacionais. Para isso, faz-se necessario definir os objetivos da organizacdo com relacido a
acdo educacional. Essa avaliacdo é respondida pelas equipes e gestores e também pode ser
verificada por meio de outras fontes disponiveis na organizac¢do (sistema de informacgdes
gerenciais, sistema de acompanhamento de metas e resultados, sistema de acompanhamento
de desempenho, pesquisa de clima organizacional, pesquisa junto a clientes, etc.).

e) Valor Final (retorno sobre o investimento e/ou impacto no resultado) — tem como
objetivo avaliar a contribuicdo da acdo educacional para os resultados obtidos pela
organizagdo, do ponto de vista da relacdo custo x beneficio, sejam eles de natureza
econdmico-financeira ou nio.

O Instrumento de Avaliacdo do Valor Final oferece ferramentas de levantamento
prévio de dados de forma a permitir uma andlise da relacdo custo X beneficio da acdo
educacional. Desse modo, deseja-se poder quantificar a contribuicdo da acdo, entre outros
fatores causais, para os resultados da empresa (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

A definicdo dos niveis de avaliacio a serem adotados em cada a¢@o educacional, deve
resultar da anélise da relagc@o custo x beneficio e considerar os seguintes aspectos:

a) importancia estratégica da acdo educacional;

b) valor do investimento da a¢ao;

c¢) abrangéncia do publico-alvo;

d) resultados a serem impactados;

e) custo da avaliacdo.

Vale ressaltar que as avaliacdes devem ser elaboradas em total sintonia com as
concepgdes de aprendizagem adotadas, nas quais se valoriza a interacdo e trocas, bem como o
desenvolvimento de competéncias, de estratégias mentais, de reflex@o critica e de processos
criativos, de forma a gerar conseqiiéncias positivas para todos os agentes de aprendizagem,
contribuindo efetivamente para o desenvolvimento das competéncias em foco, além de
oferecer informagdes preciosas para a defini¢do e redefini¢do das a¢des educacionais e para o
realinhamento de outras varidveis da organizacio que podem interferir na eficicia do processo
de aprendizagem (SOUZA-SILVA, 2007).

As acdes educacionais, criadas no dmbito da UniCaixa, sejam elas presenciais, a
distancia ou mistas, serdo direcionadas para o desenvolvimento do “por que fazer”, “como
fazer” e do “saber fazer” com instrumentalizacdo que permita ao aprendiz repensar o

conhecimento por meio da leitura critica das relacdes estabelecidas e de seu papel nesse
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contexto. Isso possibilitard ao aprendiz apropriar-se dos conhecimentos de forma
significativa, ou seja, compreendendo o processo como um todo e como ele se insere em sua
realidade pratica.

A idéia é que o conhecimento seja construido em estreita relagdo com os contextos em
que sdo utilizados, criando-se um elo entre os conceitos gerados nas experiéncias cotidianas e
0s novos conceitos a serem aprendidos. Dessa forma, havera a criacdo de “significado” para o
aprendiz, o que o levara a ter interesse e estimulo pelo processo de aprendizagem.

O cendrio necessario ao desenvolvimento da pratica pedagdgica devera estar ligado ao
contexto da empresa/negdcio e ser constantemente avaliado e reavaliado, de forma a permitir
a concretizacdo da situagdo didatica, por meio dos seus objetivos, conhecimentos, problemas e
desafios. Assim, toda ac@o educacional é tangibilizada por meio do projeto didatico-
pedagdgico, que consiste num dossi€ no qual se registra todo o caminho percorrido para o

desenvolvimento da agdo.

4.2.9 Atividades de educacao corporativa ja realizadas pela UniCaixa

De acordo com a UniCaixa ([entre 2001 e 2007]), em 2007, foram oferecidas 1.063
novas vagas para os empregados se candidatarem ao programa de educacdo corporativa da
CEF. Neste ano, a Unicaixa capacitou 48.835 empregados em, pelo menos, uma acido
educacional, representando capacitagdo de 71,5% dos empregados CEF.

Foram verificadas 300.250 participagdes em diversos cursos oferecidos pela CEF —
internos ou externo —, € em eventos oferecidos pelo mercado, o que representa uma média de

4.4 participagdes por empregado, conforme quadro seguinte:

Tabela 2 — Participagdes em cursos oferecidos pela UniCaixa

Atividades | Participacoes em 2006 | Participacoes em 2007
Cursos na UCC 60.414 286.130
P6s-graduagio 1.038 183
Ensino superior 1.153 298
Workshops e seminarios 4.824 13.639
Total 67.429 300.250

Fonte: Pesquisa de campo.

Do total das participagdes, 88% foram realizadas em atividades a distancia, por meio
de recursos web (rede), 9% em atividades presenciais, 2% com treinamento em servi¢o e 1%
com outras metodologias. O tempo médio por empregado foi da ordem de 55 horas de

capacitagdo, considerando as participacdes em modalidades complementares (treinamento,
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congressos, semindrios, workshops, times de aprendizagem e outros) (UNICAIXA, [entre
2001 e 2007]).

Ao final de 2007, a CEF contava com 97 acdes educacionais disponiveis aos seus
empregados, na Universidade Corporativa. Foram investidos, no exercicio, R$ 38,2 milhdes

em educagdo, o que significa investimento médio de R$ 560,99 por empregado CEF.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nas secdes seguintes, sdo apresentados os resultados da pesquisa de campo, realizada
com a aplicac@o de um questiondrio semi-estruturado, bem como a discussdo sobre o processo
de aprendizagem organizacional praticado pela UniCaixa. A pesquisa de campo auxiliou a
discuss@o sobre a percepcdo dos funciondrios quanto a esta aprendizagem, verificando a
efetividade da UC da CEF neste processo. Além da utilizacio dos dados obtidos pela
aplicagdo do questiondrio, fontes secundarias também foram utilizadas para basear a andlise
desta pesquisa, discutindo sempre o papel da UC na contribui¢do para a aprendizagem

organizacional de seus funcionarios.

5.1 A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL NA UNICAIXA

O objetivo desta secdo é tracar um paralelo entre o modelo conceitual de UC
apresentado por Meister (1999), considerando seus principios e objetivos, principalmente no
que concerne ao processo de aprendizagem, e o modelo real implementado na UniCaixa,
verificando sua eficdcia como ferramenta na aprendizagem organizacional.

O processo de implantagdo da UniCaixa iniciou-se em 1996 e seus objetivos, a época,
foram a insercdo de novos elementos na cultura de educagdo e desenvolvimento profissional
da empresa, e a disseminag¢do de um novo modelo de educagdo e aprendizagem corporativas,
alicercado na atuagdo dos gestores como lideres educadores, na co-responsabilidade do
empregado pelo seu desenvolvimento e, por fim, no foco em resultados sustentdveis.

Tragando uma breve comparacdo entre as universidades acad€micas, definidas de
acordo com a legislacdo vigente e a UniCaixa, vale ressaltar a distdncia existente entre os
objetivos de ambas. A missdo da UniCaixa é “fomentar o aprendizado continuo e o
desenvolvimento de competéncias, objetivando o alcance de resultados sustentdveis para as
pessoas, para a Caixa e para a sociedade”, vinculando seus objetivos para viabilizar as
diretrizes estratégicas ligadas a empresa, seus valores e missdo, principio precipuo de uma
UC. H4 de se chamar atencdo, entretanto, que estes objetivos, especificos aos anseios
estratégicos da organizagdo, nao englobam a preparacdo do ser humano em sua integralidade.

O outro aspecto ¢ a indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensao como
obrigatoriedade para que uma institui¢do possa ser denominada de universidade académica.
Tal realidade, via de regra, ndo ocorre nos ambientes da UniCaixa, por ndo ser esse seu

propdsito e nem o “negdcio da organizagdo”. A produgdo de material didético € especifica e
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direcionada para os interesses empresariais, perdendo-se, desta forma, a universalidade e
diversidade do desenvolvimento de multifacetados campos do saber humano.

De acordo com a redagdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacio Nacional (LDB) —
Lei n. 9.394 de 20 de dezembro de 1996 —, em seu artigo 66, verifica-se que “a preparacdo
para o exercicio do magistério superior far-se-a em nivel de pés-graduagdo, prioritariamente
em programas de mestrado e doutorado.” (BRASIL, 1996). Constata-se que esta realidade nao
se aplica a CEF, apesar de esta ser uma empresa publica. Embora seu cunho seja
marcadamente empresarial, a institui¢do ndo prioriza a p6s-graduagdo académica (mestrados e
doutorados) para seus “professores”’, denominados instrutores internos.

Em 2005, foi implantado o Plano de Desenvolvimento dos Instrutores (PDI), que
prevé cursos de qualificagdo interna e externa. No entanto, ndo hd normativamente previsto,
até o presente momento, incentivo financeiro ou licenga remunerada para mestrados e/ou
doutorados académicos para tais profissionais, ditos reconhecidamente importantes para a
area de educacdo corporativa.

Como estratégia de preparacdo desses profissionais, estd em fase de uso inicial uma
“trilha de desenvolvimento”, que prevé passos que deverdo ser seguidos para permanecer no
exercicio da instrutoria, lembrando que tal atribuicdo subentende continuar executando as
atividades inerentes ao seu cargo, seja ele gerencial ou técnico. No periodo em que se
encontra em sala de aula ou participando de grupo de trabalho para elaborar solucdo
educacional, o empregado € liberado de suas atribui¢des cotidianas. Entretanto, ndo raro, ao
retornar a sua unidade, as tarefas o aguardam e necessitam serem cumpridas, muitas vezes, em
jornadas extraordindrias.

Para compreender-se a forma como a CEF pretende alcangar o objetivo fundamental
da sua UC, que é o aprendizado permanente, serd discutido o relacionamento entre os dez
objetivos e principios que constituem a base do poder que as UC’s tém, no sentido de
mobilizar os funciondrios para que eles formem equipes de trabalho de altissima qualidade,
segundo Meister (1999), e a realidade da UniCaixa, levando em consideragdo conceitos e
objetivos, dados estatisticos, estrutura hierdrquica, discutindo semelhancas e diferengcas com
as universidades académicas, mostrando pontos fortes e oportunidades de melhoria:

a) oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes
empresariais mais importantes da organizacdo — a CEF recruta, por meio de processos de
selecdo, os funciondrios melhor capacitados para o provimento de vagas no cargo em
comissdo de gerente junior — Bancop. A primeira etapa apds a inscri¢do no processo de

selecdo € a andlise curricular e funcional do empregado. Esta etapa tem caréter classificatorio
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e eliminatdrio. Os critérios para pontuacio, nesta fase, levam em considerag¢do vdrios itens
como, escolaridade, curso Bancop, tempo de exercicio em cardter efetivo ou ndo em cargos
comissionados, tempo de lotacdo em Escritério de Negdcios ou Ponto de Venda e Trilha de
Desenvolvimento para Gerente Junior, que, somados, perfazem um total midximo de 100
pontos. Destes, 30 pontos se referem aos cursos efetuados pelo empregado e que fazem parte
da relacdo dos cursos listados na ‘“Trilha de Desenvolvimento para Gerente Junior”,
encontrado acessando a “aba” Desenvolvimento Orientado, no Campus Virtual da UniCaixa.

Assim, 30% da pontuacdo maxima depende da iniciativa do trabalhador em
desenvolver as competéncias necessdrias para o cargo almejado, realizando os treinamentos
disponiveis na UniCaixa. As outras duas etapas sdo a entrevista pelo Comité de Avaliacio
Especial (CAE), de cardter eliminatdrio, cujo objetivo é avaliar os conhecimentos e perfil do
empregado, analisando seu potencial e observando as caracteristicas pessoais e profissionais
que contribuem para o exercicio do cargo comissionado de Gerente Junior e o Curso de
Preparacdo Bésica. Esta sistemdtica estd regulamentada conforme o Manual Normativo RH
055009, pagina 14, com vigéncia a partir de 01 de agosto de 2005.

De acordo com o paradigma emergente do conhecimento, o profissional moderno deve
ter o perfil ideal de ser informado, participante, dindmico e corajoso, a fim de que possa
atingir eficdcia pessoal; deve ser independente, autdnomo e ter flexibilidade cognitiva,
ansiando pelo crescimento interior e preocupado com aprendizagem e autodesenvolvimento.

Este perfil reflete o modelo perfeito de trabalhador. Além de sua forca de trabalho, sua
subjetividade também seria posta a disposicdo da empresa para ser apropriada, utilizada.
Desta forma, constitui-se tarefa sobre-humana atingir as metas exigidas pelos dirigentes da
empresa e, dentre elas, a da educagdo continuada. Como internamente na empresa, na maioria
das vezes, tem-se um mercado altamente competitivo e segregador, que nio dispde de
espago/vagas para que todos tenham sucesso na carreira e ascensdo profissional, ndo resta
alternativa ao trabalhador a ndo ser continuar se esmerando no processo de aprendizagem,
ditado pela organizacio.

Embora todos os “ingredientes e contextos” citados acima, a UniCaixa cumpre com o
quesito de oferecer oportunidades de aprendizagem a todos os empregados.

b) Considerar o modelo da universidade corporativa um processo € nao um espaco
fisico destinado a aprendizagem — a CEF, ao criar sua UC, estd preocupada em desenvolver
pesquisas e acdes para obter respostas para sua atividade fim, ou seja, estd procurando

treinamento e desenvolvimento para seus profissionais nos assuntos de seu interesse
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operacional e estratégico, favorecendo a consolidacdo da idéia, entre os empregados, de que a
UC € um “processo de aprendizagem” e ndo um “espaco fisico destinado a aprendizagem.”

c¢) Elaborar um curriculo basico em torno dos trés C’s — em janeiro de 2003, sob nova
administracdo, a CEF desencadeou o processo de redesenho da UniCaixa, por meio do qual
foram trabalhados fatores educacionais importantes a melhoria da consisténcia e da qualidade
didético-pedagdgica das suas acdes, além de promover o seu alinhamento com o Modelo de
Gestao de Pessoas por Competéncias, implantado na empresa. Tal reformulacdo derivava da
estratégia de nimero seis do Planejamento Estratégico 2003-2007: “proporcionar atendimento
integral ao cliente, de forma customizada, fortalecendo a segmentacdo da carteira e
qualificando informagdes.” (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

Ao abordar-se o conceito de “customizacdo” no atendimento ao cliente, fica
subentendida a necessidade explicitada pela organizacdo de um programa “customizado” de
educacdo aos seus empregados, produto este que, segundo os dirigentes da empresa, o sistema
educacional formal ndo dispde para atender a totalidade de suas demandas.

A UniCaixa divide-se em Programas e Escolas, contemplando uma variedade de
iniciativas que vao desde o oferecimento de cursos virtuais e presenciais que ‘“qualificam”
seus empregados para o exercicio de atividades funcionais especificas, e outras de cunho
comportamental. H4 parcerias com IES piblicas, como a Funda¢do UnB, e privadas, como a
Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL), dentre outras. Atualmente, sdo 64 cursos
on-line disponiveis a todos os empregados, além de cursos presenciais especificos,
direcionados a segmentos da corporagdo, produzidos e ministrados por, aproximadamente,
600 empregados que assumem a fungdo de instrutores internos.

d) Treinar a cadeia de valor — as solu¢des de aprendizagem organizadas por segmento
de negdcio sdo um grande facilitador oferecido aos usudrios, o que contribui para a busca do
equilibrio entre os conteudos publicos e estratégicos, taticos e operacionais.

Outra observagdo € a busca do atendimento sistematico as necessidades das dreas
negociais, incluindo a ampliagdo de acesso a toda cadeia de valor de forma gradual, que
encontra-se em desenvolvimento. J4 existe projeto piloto em andamento, porém ainda sem
previsdo de liberacdo definitiva.

e) Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para vdrios formatos de
apresentacdo da aprendizagem — a estrutura da UniCaixa é primordialmente virtual.
Atualmente, sdo oferecidos aos empregados 64 cursos on-line, além de varios cursos em sala

de aula. Desta forma, verifica-se que, além do elevado niimero de cursos a distancia, a CEF

continua adotando os encontros presenciais, conduzidos pelos seus instrutores internos, bem
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como fazendo uso de metodologia mista, que envolve parte a distincia e parte presencial,
visando atender as necessidades dos aprendizes da empresa e, principalmente, do negdcio, que
¢ o fim dltimo da organizagao.

Além da sala de aula, sdo utilizadas as metodologias a distdncia via web e outras, em
servigo, certificacdo e declaracdo, contemplando, desta forma, varios outros formatos de
apresentacdo de aprendizagem, além do conduzido pelo instrutor.

f) Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado — no caso da
CEF, seus instrutores internos, em todas as atividades em que sdo chamados a participar,
adotam a postura de educadores, observando trés das oito premissas do Modelo Pedagdgico
da UniCaixa:

- toda acdo de desenvolvimento deve ter seu foco voltado ao aprendiz;

- a aprendizagem dever4 ser significativa para o sujeito que aprende;

- a aprendizagem ocorre nas interagdes sociais, na troca de conhecimentos e
experiéncias.

Ora, na medida em que os préprios empregados, sendo a maioria ocupante de cargos
gerenciais, atuam como educadores, sejam em salas de aula ou atividades de tutoria (a
distancia), dissemina-se na empresa a idéia da necessidade de desenvolvimento e crescimento
constante do corpo funcional, com o apoio dos superiores hierdrquicos.

A UniCaixa também estimula seu grupo de instrutores internos a buscar
aperfeicoamento através de mestrados e doutorados, sendo co-participante nos custos relativos
aos cursos ou assumindo os custos totalmente.

g) Passar da alocacdo corporativa para a fonte de recursos préprios — a UniCaixa nio
tem natureza juridica especifica e estd vinculada ao modelo organizacional da CEF. A
ampliacdo das parcerias externas, juntamente com a competéncia para viabilizar programas
para grandes publicos em curto espago de tempo, sdo atributos a serem explorados, buscando
viabilidade financeira e o desenvolvimento de novos produtos e servicos. E recomendavel a
busca de fontes de recursos que propiciem um or¢amento proprio e auto-sustentavel. Ha de se
pensar, também, na possibilidade do pagamento por parte das unidades de negdcios da
Empresa, pelos servicos prestados.

h) Assumir um foco global no desenvolvimento de programas de aprendizagem — até o
final de 2004, a CEF ainda ndo tinha tido a oportunidade de desenvolver uma experi€ncia
internacional. Com o advento da parceria com o Banco Comercial Portugués (BCP), foi aberta
a possibilidade de a UniCaixa trabalhar em programas que levem em consideracdo essa

realidade, buscando disseminar as experiéncias adquiridas nesses novos mercados. O BCP
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disponibilizou 18 agéncias nos EUA e sete agéncias no Canadd, nas localidades onde existe
maior concentragdo de brasileiros, dando a oportunidade de uma nova experiéncia a CEF. A
UC desenvolveu programa de aprendizagem especifico para atender esse novo desafio e as
equipes selecionadas para trabalhar nestes paises foram treinadas pelos seus instrutores.

i) Criar um sistema de avalia¢do dos resultados e dos investimentos — o grande desafio
deste item € elabora um modelo de atuac@o que contemple indicadores de negdcios e avalie os
resultados e impactos da educagéo corporativa no desempenho das pessoas e nos resultados da
empresa. Embora se reconheca que os resultados financeiros sejam, em parte, advindos da
contribui¢cdo da UniCaixa no aumento da produtividade da forca de trabalho, essa mensuracao
ainda é uma incégnita. De acordo com os vdrios autores pesquisados nesta dissertacdo, a
busca por um sistema de avaliagdo que efetivamente retrate a relacdo investimento (custos)
versus resultados € o grande desafio das UC’s. A chamada “transferibilidade” ou
“transposicdo” de conhecimentos para o negdcio, com resultados praticos, é assumido pelas
empresas brasileiras como uma preocupacio que carece de solug@o urgente.

Na CEF, tal situacdo é evidente ao se verificar o modelo de avaliacdo de resultados
apresentado nesta dissertacdo. Ndo aparecem, em momento algum, formas ou instrumentos
para que os gestores tenham a possibilidade de afirmar que os investimentos em educacio
estdo trazendo a rentabilidade esperada. Por certo, a imagem da empresa obtém ganho
institucional com a implantag¢do da UniCaixa, embora ndo efetue investimentos em pesquisa e
extensdo, o que é esperado de uma universidade.

O modelo pedagdgico mostra que deveriam ser utilizados os cinco niveis de avaliacéo:
reacdo, aprendizagem, impacto no desempenho, impacto na organizacdo e valor final. Até o
momento, ndo se conseguiu sistematizar, na pratica, o que estd proposto neste modelo.

j) Utilizar a UC para obter vantagem competitiva e entrar em novos mercados — a
CEF, como gestora dos programas de carater social do Governo Federal, além da sua atuacio
na esfera comercial, competindo com as demais institui¢des financeiras no mercado, faz da
UniCaixa um instrumento para desenvolver conhecimentos e competéncias criticas ao seu
negdcio, ou seja, para competir, se manter e conquistar novos mercados. Um exemplo tipico é
o lancamento da Caixa Internacional, drea em que, até 2004, a empresa ndo atuava. Foram
desenvolvidos, por meio da UniCaixa e por instrutores internos, programas de capacitagio dos
empregados envolvidos com essa nova drea de atuacdo. Desta forma, percebe-se que a

UniCaixa, neste particular, também atende as expectativas dos dirigentes da instituigao.
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5.2 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

As cinco primeiras perguntas do questiondrio visaram caracterizar o grupo
pesquisado. Os dados e informagdes coletadas sdo apresentados a seguir, com uma breve
andlise do seu significado para a pesquisa.

A amostra foi composta por 137 funciondrios da CEF, lotados em Salvador (BA), dos
quais, conforme a Tabela 3, 49% sdo do género masculino e 51% do género feminino,

caracterizando, neste aspecto, uma amostra bastante equilibrada.

Tabela 3 — Divisdo por género

Género | Incidéncia Freqiiéncia (%)
Masculino 67 49,0
Feminino 70 51,0
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

A Tabela 4 demonstra que 52% da amostra pertence ao nivel gerencial,
ocupando as  funcdes de  Gerente de  Contas, Gerente de  Agéncia,
Gerente de Controle, Gerente de Setor, Gerente de Administracdo, Gerente
Negocial e Gerente Regional; 48% compdem o nivel operacional comissionado, considerado
na pesquisa como técnico, correspondente as funcdes de Analista Pleno, Analista de Operagao,

Escriturario e Caixa-Executivo.
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Tabela 4 — Cargo / funcdo

Cargo / Funcio Incidéncia Fregqiiéncia (%)
Técnico 66 48,0
Gerencial 71 52,0
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Os dados da Tabela 5 mostram que os pesquisados possuem um bom nivel de
escolaridade, uma vez que 34% estdo cursando o 3° grau e 57% ja o concluiram. Destes,
20% possuem especializacdo e 9% mestrado. Nota-se que 9% concluiram somente o

ensino médio, escolaridade minima exigida atualmente para o concurso publico de ingresso a

instituigdo.
Tabela 5 — Nivel de escolaridade

Nivel de Escolaridade | Incidéncia Freqiiéncia (%)
Mestrado 12 9,00
Especializacao / MBA 27 20,00
Superior completo 39 28,00
Superior incompleto 47 34,00
Nivel médio 12 9,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

A pesquisa foi realizada apenas com funciondrios que tém, no minimo, 5 anos de
empresa, por acreditar que estes possuam maior maturagdo quanto ao conhecimento do
modelo de educagdo corporativa da CEF.

De acordo com a Tabela 6, do grupo amostrado, 88% se enquadram em uma faixa de
tempo de 5 a 30 anos, o que demonstra uma favordvel experiéncia de empresa, aumentando a
possibilidade de se obter opinides mais consistentes sobre a UC implantada na organizagao.

Tabela 6 — Tempo de trabalho na CEF

Tempo de trabalho | Incidéncia | Freqiiéncia (%)
Mais de 30 anos 17 12,00
De 20 a 30 anos 29 21,00
De 15 a 19 anos 34 26,00
De 10 a 14 anos 32 23,00
De 5 a9 anos 25 18,00
Total 137 100,00

Fonte: pesquisa de campo.

No que se refere ao local de trabalho dos respondentes, a maioria (70%) trabalha na
chamada “atividade-meio da instituicdo”, ou seja, em 6rgaos regionais (Superintendéncias e
Geréncias). Na “atividade-fim”, estdo 30% dos entrevistados, ou seja, em agéncias e atendem

os clientes externos.
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Tabela 7 — Local de trabalho

Local de Trabalho | Incidéncia Freqiiéncia (%)
Ageéncia 41 30,00
Orgios regionais 96 70,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

5.3 ANALISE DAS PERGUNTAS — QUESTOES DE MULTIPLA ESCOLHA

Os dados foram cruzados e categorizados de forma a encontrar padrdes de fenomenos,
ou seja, esta andlise originou-se de agrupamentos de similaridades e diferencas entre as
perguntas feitas que formam as categorias (APENDICE A). Buscou-se compreender 0s
significados das respostas, comparando-as, no processo de andlise, com as contribuicdes da

literatura pesquisada. A seguir sdo apresentadas as categorias e respectivas andlises.

5.3.1 Categoria 1 — Apropriacao do conhecimento sobre a missao e papéis da UniCaixa

Esta categoria de perguntas visa buscar uma andlise da apropriacdo do conceito de
UC praticado pela UniCaixa, bem como sua missdo, diretrizes e valores por parte dos
pesquisados. As perguntas de 1 a 7 do questiondrio representam a andlise desta categoria.
As respostas da primeira questdo evidenciaram que a maioria dos pesquisados tem
compreensdo da missdao da UC (94%), que é o de fomentar o aprendizado continuo e o
desenvolvimento de competéncias para as pessoas, institui¢ao e sociedade.

Tabela 8 — Missao da UniCaixa

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia

Concordo plenamente 92 67,00
Concordo muito 27 19,70
Concordo levemente 10 7,30
Nio concordo, nem discordo 8 6,00
Discordo levemente 0 -
Discordo muito 0 -
Discordo plenamente 0 -
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Com relacdo a segunda pergunta, que se refere a UniCaixa ser um centro de
treinamento e desenvolvimento, observou-se que a maioria dos funciondrios (85%)

compreende a UC ainda com uma visdo de treinamento.
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Tabela 9 — Visao da UniCaixa

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 27 20,00
Concordo muito 48 35,00
Concordo levemente 41 30,00
Nao concordo, nem discordo 7 5,00
Discordo levemente 7 5,00
Discordo muito 7 5,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Ao comparar as respostas obtidas desta pergunta com a pergunta anterior, observa-se
que os funciondrios t€m uma compreensdo parcial do conceito de UC, considerando os
seguintes conceitos:

Universidade corporativa consiste num sistema educacional implantado no dmbito
de uma organizacdo para atendimento de seus funciondrios, clientes, parceiros e

fornecedores, em alinhamento com as estratégias organizacionais. (MEISTER,
1999, p. 45).

Universidades corporativas sdo unidades de educacdo e treinamento das
empresas que disponibilizam multiplas alternativas de aprendizagem,
alinhadas a estratégia organizacional, para promover o desenvolvimento ndo
s6 de seus funciondrios, mas também de outros elementos da cadeia de valor
da empresa, como clientes, fornecedores e parceiros. (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

Neste sentido, cabe o comentario de que o termo educacio resulta em uma abordagem de
desenvolvimento muito mais ampla que o treinamento em si, enfocando-o apenas como parte do
processo. A educacdo continuada tem efeitos duradouros nas empresas, ao contrario do
treinamento, que traz resultados imediatos; a educag¢do continuada reflete em resultados que
aparecerdao em longo prazo. Tal necessidade € ressaltada por Tapscott e Caston (1995, p. 16), os
quais consideram que “a nog¢do de treinamento em conhecimentos funcionais que exigem
atualizacdo periddica € substituida pela nocdo de capacita¢do ao longo de toda a vida.”

No entanto, a maioria dos pesquisados, por compreender a UC ainda com uma visdo de
treinamento, ndo vinculou a UC as diretrizes estratégicas da empresa, ou seja, demonstraram
desconhecer o esperado alinhamento entre UC e estratégias organizacionais, ndo obstante
documento interno da UniCaixa que define esta questdo como uma de suas politicas: “politica I:
A Caixa reconhece o processo de educag@o corporativa como estratégia de crescimento
profissional e prioriza o investimento continuo em ac¢des de desenvolvimento integrado com os
seus objetivos estratégicos.” (UNICAIXA, [entre 2001 e 2007]).

O conceito de UC, apresentado no portal da UniCaixa ([entre 2001 e 2007]) evidencia
que as UC’s disponibilizam multiplas alternativas de aprendizagem. Na pesquisa, identificou-se

que apenas 14 funcionarios, 10% do total, destacaram esta caracteristica da UC, enquanto sete
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(10%) aparentam desconhecimento.
Conforme Junqueira e Vianna ([entre 2000 e 2006]):
A concepg¢do e implementacdo de uma universidade corporativa ndo garante que os
esforgos de capacitagdo da empresa vao ser mais eficazes em relacdo ao atingimento
de seus objetivos individuais e coletivos do que antes do seu estabelecimento, se

ndo forem empreendidas as agdes necessdrias para que efetivamente se promova a
compreensdo do novo conceito.

Conforme dados de fonte secundéria, a CEF implantou uma UC com a intencdo de ser
um novo modelo em educacgdo corporativa na organizagdo, evidenciando que a universidade
vem para agregar meios para facilitar e democratizar ainda mais a aprendizagem.

Constatou-se que 100% dos pesquisados concordam com o papel de agente educador
praticado pela UniCaixa, no intuito de fomentar a aprendizagem permanente e continua de
seus funciondrios, de acordo com as demandas da organizacdo, ainda que alguns de forma
leve (28%).

Tabela 10 — A UniCaixa como agente educador

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 64 46,00
Concordo muito 35 26,00
Concordo levemente 38 28,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 0 0,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Conforme Vianna ([entre 2000 e 2007]), uma UC bem concebida deve ter o
objetivo especifico e planejado de construir um bloco de conhecimento adequado a cada
segmento do negdcio. Deve haver uma séria preocupagio de se determinar quais sdo as
capacitacdes que os colaboradores de uma determinada empresa devem ter. Este movimento
transmitird em todas as dreas os temas e matérias necessdrias ao desempenho em uma
atividade especifica.

Como agente integrador, a CEF deverd se preocupar com a socializacdo de
conhecimentos e comportamentos, o que deverd contribuir para o desempenho organizacional
e fortalecimento da sua imagem institucional. Constatou-se que 92% dos pesquisados

percebem essa intengdo e apenas 8% discordam ou ndo percebem essa acéo.
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Tabela 11 — A UniCaixa como agente integrador

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 21 15,00
Concordo muito 63 46,00
Concordo levemente 42 31,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 11 8,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Como agente inovador, a preocupacdo do papel da CEF é o de disseminar o
conhecimento, compartilhd-lo a fim de contribuir para o desempenho nos negdcios. Neste
sentido a UniCaixa indica agentes de aprendizagem, que podem ser pessoas ou equipes,
responsaveis por viabilizar a agdo educacional. Aqui € imprescindivel o papel do Multiplicador
e Orientador, cujas atividades foram ja relatadas anteriormente, no sentido de estimular e
acompanhar a disseminacdo do conhecimento técnico, bem como orientar a aplicagdo dos
processos de aprendizagem obtidos na UC.

Entre os pesquisados, 93% conseguem perceber a atuacdo ou mesmo que o esforco, da

CEF, em relagdo a efetivagdo do seu papel como agente Inovador.

Tabela 12 — A UniCaixa como agente inovador

Legenda | Incidéncia | Freqiiéncia
Concordo plenamente 49 36,00
Concordo muito 63 45,00
Concordo levemente 16 12,00
Nio concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 9 7,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

O Projeto de Revitalizacdo da UniCaixa descreve que a UC devera ter o papel de
agente educador, integrador, inovador e de entidade transformadora. Esses papéis se inter-
relacionam e se completam em seus objetivos. No que diz respeito ao entendimento do papel

de uma UC, Meister (1999, p. 87) destaca que:

O modelo de universidade corporativa tornou-se o caminho que as empresas
encontraram para atualizar as qualificagdes de sua forca de trabalho. O tema comum
que emana do curriculo basico de inimeras universidades corporativas € a necessidade
de desenvolver trabalhadores que conhecam, de forma ampla e profunda, qual o
papel da UC em sua organizacdo, dentro de uma perspectiva de capacitacdo
permanente e alinhamento com a estratégia empresarial.

Para Junqueira e Vianna ([entre 2000 e 2006]), o papel de uma UC deve ser o de
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desenvolver talentos na gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (geragdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de
aprendizagem ativa e continua.

Verificando-se a percep¢do dos pesquisados quanto ao papel geral da UniCaixa
(educador, integrador e inovador), observa-se que, em média, 95% deles (somando-se o
percentual das Tabelas 10, 11 e 12) percebem a efetivacio ou esfor¢o para que este papel
se concretize. Neste sentido, cabe salientar que a integracdo desses papéis, bem como o
seu entendimento, favorece o alcance de resultados desejados, possibilitando ndao sé
vantagens econdmicas — em termos de investimento —, como, também, satisfacdo para todas
as pessoas envolvidas no processo produtivo.

Vianna ([entre 2000 e 2007]) enfatiza que a forca do nome “universidade
corporativa” deve estimular o efetivo interesse de a organizacdo tornar-se um pélo de
educacdo permanente. O mesmo autor reforca que um ponto fundamental é o préprio
cardter de educacdo permanente que uma UC deve conter em sua programacao. Eboli (1999)
evidencia que a UC deve despertar nos funciondrios a vocacdo para ao aprendizado
permanente. Neste sentido, cabe salientar que isto deverd refletir uma mudanga de
comportamento por parte dos envolvidos (organizagdo e funciondrios) e enxergarem o
aprendizado além do treinamento pontual e sim como uma estratégia mais integrada, onde a
aprendizagem seja um processo natural, inerente & préopria caracteristica do trabalho.

Quanto ao publico alvo da UniCaixa ([entre 2001 e 2007]), este é constituido por
clientes, fornecedores, parceiros e entidades associativas vinculadas a institui¢ao:

A CAIXA acredita que a obtengdo e manutengdo da competitividade de uma
Empresa estd diretamente relacionada a sua capacidade de desenvolver uma cultura

de aprendizagem continua em toda a sua cadeia de valor: corpo de empregados,
fornecedores, clientes, parceiros de vendas e comunidade.

Uma informacdo constante da UniCaixa ([entre 2001 e 2007]), ainda nesta linha dos
publicos atendidos, enfatiza que, além da formagdo do corpo funcional, a educagio corporativa
tem sido gradativamente estendida para outros publicos, contribuindo para o aprimoramento das
relagdes negociais e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes da cadeia de
relacionamentos da instituicao.

A pesquisa apontou que a maior parte dos pesquisados, 69 deles, correspondente
a 50%, enxerga como publico-alvo da UC apenas os funciondrios da instituicdo. Outros 47, o
correspondente a 35%, também concordam de forma plena ou leve, que este seja o publico-alvo

da UCC, o que perfaz um percentual de 85% dos pesquisados. Isto demonstra,
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ainda, uma percep¢do do antigo Centro de Treinamento da Instituicdo, que tinha apenas
os funciondrios como alvo das a¢des de capacitacdo. Apenas 14 pesquisados discordaram

muito ou levemente da afirmac@o e sete ndo souberem responder.

Tabela 13 — Publico-alvo da UniCaixa

Legenda | Incidéncia | Freqiiéncia
Concordo plenamente 27 20,00
Concordo muito 69 50,00
Concordo levemente 20 15,00
Naiao concordo, nem discordo 7 5,00
Discordo levemente 7 5,00
Discordo muito 7 5,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

A pergunta a seguir estrutura-se como um complemento da pergunta anterior, na
tentativa de deixar ainda mais explicito a caracterizag¢do do publico-alvo da UniCaixa, a fim
de verificar efetivamente a percep¢do dos funciondrios quanto a este aspecto. As respostas
serdo analisadas a seguir, fazendo-se um paralelo entre estas duas perguntas
correspondentes.

Esta pergunta, vista como complemento da anterior, deixa ainda mais claro a nio
percepgdo dos funciondrios quanto ao publico-alvo da UniCaixa. A maioria dos pesquisados
(58%) discorda sobre a extensdo do publico-alvo desta UC para sua cadeia de valor e
comunidade. Confirma-se, a partir desses dados, que a UniCaixa ainda nido é percebida
como instrumento de ampliagdo de negdcios para a instituicao.

Tabela 14 — Publico-alvo da UniCaixa — cadeia de valor

Legenda Incidéncia Freqiiéncia

Concordo plenamente 20 15,00
Concordo muito 19 14,00
Concordo levemente 18 13,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00

Discordo levemente 44 32,00
Discordo muito 23 17,00
Discordo plenamente 13 9,00

Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

De acordo com Meister (1999), um dos fatores que contribuem para o sucesso da
construcao das universidades corporativas esta relacionado a amplitude do publico-alvo que
ela atende; inclui toda a cadeia de valor — ndo apenas funciondrios, mas também
fornecedores e clientes, passando por todos seus parceiros. Neste sentido, € importante
que uma vez determinada a clientela-alvo da universidade corporativa, a préxima missao

passa a ser identificar as necessidades do cliente e enfocar aquelas que dardo a universidade
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corporativa maior projecao.

E pertinente comentar que a gestio do relacionamento entre a instituicio e seus
clientes deve ocorrer de maneira interativa, propiciando troca de beneficios e vantagens
para ambas as partes, e conduzindo a um processo ininterrupto de aprendizagem,

conhecimento miutuo e intensificacdo de relacionamentos.

5.3.2 Categoria 2 — Apropriacdo do conhecimento sobre o processo de aprendizagem
organizacional da UniCaixa

As perguntas de 8 a 12 do questiondrio representam a andlise desta categoria. A
educacdo corporativa na CEF estd alicercada em 15 premissas, que ddo forma a atuagdo da
sua UC e as acdes por ela desenvolvidas. Uma das premissas dd énfase no desenvolvimento
de competéncias individuais e coletivas, a fim de garantir alinhamento estratégico a
instituicdo. A pesquisa demonstra que 88% dos funciondrios concordam e verificam essa

premissa da UniCaixa, enquanto apenas 12% discordam ou ndo verificam tal premissa.

Tabela 15 — A UniCaixa como promotora de competéncias individuais e coletivas

Legenda Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 17 12,00
Concordo muito 35 26,00
Concordo levemente 69 50,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 16 12,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Eboli (1999, p. 36) destaca quatro motivos que justificam a implantacdo de uma UC
numa organizagao:

Valores: a crenca de muitos executivos de empresas, que conhecimento,
habilidades e competéncias, formardo a base da vantagem competitiva futura de seus
negdcios, estimulando-os a investir na abertura de universidades corporativas
como meio de intensificar o desenvolvimento de seus empregados nessas areas.
Imagem Externa: pode causar uma 6tima impressdo aos clientes ou socios se o
diretor presidente de uma empresa puder dizer que nosso pessoal estd sendo
capacitado em nossa prépria universidade.

Imagem Interna: se a iniciativa de instituir a universidade corporativa provém
diretamente de uma organizagdo de treinamento ja existente, o grupo de treinamento
ird se empenhar em obter recursos e reconhecimento para sua empreitada.

As melhores empresas para se trabalhar: as empresas mais bem
sucedidas, mais admiradas pelo publico pela qualidade de seus servigos e
mais desejadas para trabalhar, sdo aquelas que, em vez de ficar esperando
pela solugdo milagrosa que viria do ambiente externo a organizagdo,
resolveram criar sua universidade como uma arma geradora daquele que ja
se tornou o diferencial decisivo na sua luta pela sobrevivéncia: como atrair,
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desenvolver, manter e alinhar os talentos humanos as estratégias
empresariais e manter uma forca de trabalho de classe mundial.

Conforme dados de fonte secundéria, a CEF implantou uma UC com a intengdo de ser
um novo modelo em educacdo corporativa na organizacdo. Destaca, ainda, o referido
documento, que a universidade vem para agregar meios para facilitar e democratizar ainda
mais a aprendizagem na institui¢ao.

A nona pergunta do questiondrio reflete uma das premissas da UniCaixa, bem como os
objetivos de valorizar e estimular a manuten¢do e ampliacio do principal espago de
aprendizagem e educacdo da empresa: o ambiente de trabalho, através do estimulo ao espirito
critico e criativo dos sujeitos envolvidos.

A maior parte dos pesquisados, 109 deles, o que corresponde a 80%, verifica essa
premissa, ainda que concordem com ela de maneira moderada (concordam muito ou
levemente) e ndo plena, o que possibilita a interpretacdo de que aspectos essenciais da UC

ainda ndo foram internalizados pelos funciondrios.

Tabela 16 — Efetividade do estimulo de espirito critico e criativo

Legenda Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 0 0,00
Concordo muito 42 31,00
Concordo levemente 67 49,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 28 20,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

As UC’s buscam consolidar um modelo de aprendizagem cuja prioridade é garantir
que o contato com o conhecimento da organizagdo ocorra de forma permanente, viabilizando
oportunidades de trocas, de compartilhamento, de reflexdes e de construgdo coletiva de
solugdes que utilizem ndo apenas o conhecimento explicito, mas, sobretudo, o conhecimento
tacito, presente nos diversos grupos e individuos que nela atuam.

Constatou-se que 56% dos pesquisados concordam que a UniCaixa atua nesse sentido,
ao desenvolver métodos e procedimentos para fomentar memdria do seu aprendizado
construido. Entretanto, 44% — cerca de 61 dos funciondrios pesquisados —, ndo percebem ou
conhecem tais métodos e/ou procedimentos, o que reflete necessidade de investimento na

divulgagdo dos mecanismos de aprendizagem deste UC.
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Tabela 17 — Memoria da aprendizagem organizacional

Legenda Incidéncia Freqiiéncia

Concordo plenamente 41 30,00
Concordo muito 0 0,00

Concordo levemente 35 26,00
Naiao concordo, nem discordo 0 0,00

Discordo levemente 22 16,00
Discordo muito 18 13,00
Discordo plenamente 21 15,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

5.3.3 Categoria 3 — Efetividade da aprendizagem organizacional

Buscou-se verificar, com esta categoria (perguntas de 11 a 17), se a estrutura e agdes
do programa de educacdo corporativa, praticados pela UniCaixa, favorecem a aprendizagem
organizacional de seus funciondrios, inclusive no sentido do seu aprimoramento profissional
e planejamento de carreira.

Constatou-se que 56% dos pesquisados ingressaram na UniCaixa por intermédio
de terceiros e 44% provavelmente por iniciativa propria. Isto indica que, apesar da pouca
margem de diferenca entre as respostas (apenas 12%), o processo de aprendizagem,
proposto ainda ocorre de forma compulséria, merecendo maior atencdo quanto aos

mecanismos que incentivem a auto-participagdo no processo proposto pela instituicao.

Tabela 18 — Ingresso na UniCaixa por indicagdo

Legenda Incidéncia Freqiiéncia

Concordo plenamente 41 30,00
Concordo muito 0 0,00

Concordo levemente 35 26,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00

Discordo levemente 22 16,00
Discordo muito 18 13,00
Discordo plenamente 21 15,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Tal atitude pode estar relacionada com a ainda ndo apreensdo, por parte deste grupo,
das proposi¢des em educagdo definidas pela UC, o que confirma o postulado por Senge
(2000): “nd3o basta que a empresa comunique um novo modelo de gestdo, mas é
imprescindivel que seus executivos e funciondrios desenvolvam habilidades de reflexdo e

indagac¢do.” Ainda nesta linha, Davenport e Prusak (1988, p. 97) afirmam que:

O ser humano ¢é investigatério por si s6 e necessita de fomentos a sua
investigacdo pessoal. Ndo se difere sua atitude em ambiente de trabalho e
pessoal, pois os dois seres se misturam, porém diferem as expectativas que
ele tem do que a empresa onde ele trabalha pode lhe oferecer. O homem
abre, o tempo todo, espagos cognitivos para novas aprendizagens e necessita que
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sejam preenchidos de alguma forma, definindo os eixos do seu processo pessoal: o
que entra e o que sai, o que fica dentro e o que fica fora.

Quanto ao ingresso na UniCaixa ter ocorrido por iniciativa prépria, constatou-se,
apesar da pouca margem de diferenca entre as respostas, cerca de 12%, que 44% dos
pesquisados possuem auto-iniciativa quanto ao processo de aprendizagem, proposto pela

UC. A andlise das respostas a esta questao corrobora a andlise da questao anterior.

Tabela 19 — Forma de ingresso na UniCaixa — iniciativa propria

Legenda Incidéncia Freqiiéncia

Concordo plenamente 27 20,00
Concordo muito 13 9,00

Concordo levemente 21 15,00
Nio concordo, nem discordo 0 0,00

Discordo levemente 27 20,00
Discordo muito 26 19,00
Discordo plenamente 23 17,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Do grupo pesquisado, 120 funciondrios, o equivalente a 88% do total,
responderam que a atitude de buscar a aprendizagem se tornou mais intensa, apos

participar da UniCaixa, o que favorece a criacdo de um ambiente propicio a

aprendizagem.
Tabela 20 — Atitude quanto a aprendizagem organizacional

Legenda Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 23 17,00
Concordo muito 46 34,00
Concordo levemente 51 37,00
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 17 12,00
Discordo muito 0 0,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Uma atitude para o aprendizado produz ambientes de aprendizagem. As crengas e as
idéias que as organizacdes possuem sobre aquilo que s@o e sobre aquilo que tentam
fazer, bem como sobre aquilo que é o seu ambiente, apresentam uma tendéncia
muito maior de se materializarem do que comumente se cré. (MORGAN, 1996, p.
36).

Os resultados da pesquisa também demonstraram que o aprendizado adquirido por
meio da UniCaixa vem proporcionando bons niveis de aplicacdo no ambiente de trabalho.
Constatou-se que 68% dos pesquisados concordam muito com essa afirmativa e outros 32%
concordam de forma leve. Pode-se inferir que os contetidos em educacio disponibilizados pela

UCC guardam forte relagdo com a natureza do trabalho.
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Tabela 21 — Aplicacdo do conhecimento no cotidiano

Legenda Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 0 0,00
Concordo muito 93 68,0
Concordo levemente 44 32,0
Nao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 0 0,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Segundo Vianna ([entre 2000 e 2007]), serd cada vez mais exigido que os esforcos e
investimentos em educacgfo corporativa tenham aplicacdo pratica, deixem de ser um mero
processo e se transformem em uma atividade econdmica rentdvel cuja efetividade seja
medida por seus resultados.

Segundo Souza (2000), a UC deve despertar nos funciondrios uma conscientizagdo para
0 auto-gerenciamento de suas trajetdrias profissionais dentro da organizacdo. Observa-se que
128 pesquisados, o correspondente a 93%, acreditam que a UniCaixa pode contribuir para o
planejamento de suas carreiras dentro da CEF. Neste estrito aspecto, infere-se que esta UC
amplia a sua chance de éxito, a propor¢do que, segundo Dengo (2001), o sucesso deste
modelo em educacdo corporativa depende, dentre outros fatores, da sua efetiva contribuicdo
para o planejamento de carreira destes funciondrios.

Tabela 22 — A UniCaixa e o planejamento da carreira

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 13 9,00
Concordo muito 89 65,00
Concordo levemente 26 19,00
Naiao concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 0 0,00
Discordo muito 9 7,00
Discordo plenamente 0 0,00
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Nove respondentes, o que representa apenas 7%, ndo identificam, na UniCaixa,
instrumentos que possibilitem o planejamento da carreira. Neste sentido, Lucena (1990)
afirma que cabe a empresa criar e gerir os mecanismos de planejamento de carreira, mas € do
interesse de cada individuo concretiza-la. Tanto o planejamento quanto a realizagdo exigem
dedicacdo e trabalho duro do empregado e dos gestores. Teoricamente, os Unicos limites a
carreira devem ser o potencial do individuo e as oportunidades oferecidas pela empresa.

A questdo sobre se o conhecimento adquirido na UniCaixa € suficiente para contribuir

para a empregabilidade no mercado de trabalho pretendeu verificar se os funcionarios
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acolhem a universidade corporativa como um recurso de ampliacdo de sua empregabilidade.
Menegasso (1998) conceitua empregabilidade como o conjunto de competéncias e habilidades
necessdrias para que o funciondrio se mantenha empregavel a qualquer tempo, dentro ou fora
da organizacao.

As respostas a esta questdo tenderam a um equilibrio, com indice de 2% de diferenca
entre elas. Do total de respondentes, 51% acreditam que, de forma plena (10%) ou leve (41%)
a UniCaixa contribui para a sua empregabilidade.

Tabela 23 — Conhecimento e empregabilidade na UniCaixa

Legenda | Incidéncia Freqiiéncia
Concordo plenamente 14 10,0
Concordo muito 0 0,00
Concordo levemente 55 41,0
Nio concordo, nem discordo 0 0,00
Discordo levemente 48 35,00
Discordo muito 6 4,00
Discordo plenamente 14 10,0
Total 137 100,00

Fonte: Pesquisa de campo.

Segundo Meister (1999), para se compreender a importancia da UC como instrumento de
mudanga cultural numa empresa, € preciso conhecer as forgas que sustentaram o aparecimento
deste fendmeno, dentre elas o novo foco na capacidade de empregabilidade para a vida toda em
lugar do tradicional conceito de emprego para a vida toda.

O antigo contrato social implicito — vocé trabalha bastante e terd emprego durante o
tempo que quiser — ndo existe mais. A seguranga do emprego ndo € mais uma
decorréncia do trabalho em uma udnica empresa, mas da manutencdo de uma
carteira de qualificagdes relacionadas ao emprego. Essa transformacdo sinaliza um
novo contrato psicolégico entre o empregador e o empregado. Sob os termos desse

novo contrato, os empregadores oferecem aprendizagem em lugar de seguranga no
emprego. (FONSECA, 2002, p. 56).

E vélido analisar com cuidado essa questio, uma vez que os programas de capacitacio
das UC’s visam transmitir aos funciondrios conhecimentos tedricos e praticos, buscando
implantar uma identificacdo do trabalhador com o ideal da empresa, onde o objetivo é
vincular diretamente o aprendizado as estratégias de negdcio, focando o essencial a ser
desenvolvido para competéncias inerentes ao alinhamento estratégico empresarial e ndo ao
mercado.

Neste sentido, vale relembrar a missdo da UniCaixa que € “fomentar o aprendizado
continuo e o desenvolvimento de competéncias, objetivando o alcance de resultados

sustentdveis para as pessoas, para a CAIXA e para a sociedade”, na qual verifica-se que os
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objetivos desta UC sio total e absolutamente vinculados a empresa, seus valores e missdo, e

ndo a preparacdo do ser humano em sua integralidade.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho procurou verificar, como indagacdo central, e a partir da experi€ncia da
CEF, se os seus funciondrios, em Salvador, Bahia, estdo favorecidos a uma aprendizagem
organizacional, a partir do programa de educacdo corporativa implementado por sua UC.

Como primeira etapa, problematizou-se o objeto da investigacdo e realizou-se a revisao
da literatura, que possibilitou a reunidio e a analise de outros trabalhos referentes ao tema da
pesquisa, visando fornecer a fundamentacdo tedrica para este estudo. A referida revisdo
abordou conteddos relacionados a aprendizagem organizacional, educacdo corporativa e
universidade corporativa. Esta etapa foi fundamental para a posterior defini¢do e correlacio
das informagdes coletadas na pesquisa.

A revisdo da literatura sinalizou que a base para a formacdo de riqueza, quer seja no
ambito do individuo, da empresa ou da nac¢do, estd no conhecimento, e que as capacitacdes
adquiridas e as possibilidades de geracdo e uso do conhecimento, assumem papel cada vez
mais central e estratégico no mundo das organizagdes.

Outra indicac@o importante oferecida pela fundamentacao tedrica foi que a troca de
paradigma na gestdo de empresas, com a passagem da administragcdo taylorista-fordista
para a gestdo flexivel, gerou forte impacto no comportamento das organizagdes. Nesse
aspecto, a rigida divisao entre trabalho mental e manual tende a ser eliminada.

O estudo tedrico ainda permitiu confirmar que a educacdo € um tema que interessa a
todos os setores da sociedade, inclusive o corporativo, 2 medida que passa a ser percebida
como dimensdo fundamental para garantir competitividade nas empresas. (EBOLI, 2004).

Nesta linha, e ainda considerando a revisdo de literatura, verificou-se que as empresas
sdo obrigadas a aprender, até por uma questio de sobrevivéncia. Isto ocorre, principalmente,
via processos de capacitacdo e desenvolvimento dos empregados, tanto individualmente como
em grupo.

Em sintese, a educacdo corporativa vem ganhando importancia como recurso para a
obtencdo de vantagens competitivas para as empresas do século XXI, cendrio que vem
justificando o aparecimento das UC’s, estruturas que t€ém como objetivos desenvolver e
instalar competéncias empresariais e humanas, consideradas criticas, ou seja, aquelas capazes
de diferenciar a empresa estrategicamente.

A investigacdo exploratéria da pesquisa favoreceu discussdo acerca do objeto estudado
mas cabe salientar que os comentarios nao devem ser generalizados, pois devem ser tomados

como subsidio para discussdes futuras. Dessa forma, como resposta ao primeiro objetivo
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especifico da pesquisa, que procurou identificar e descrever como estd estruturado o programa
de educacdo corporativa da CEF, foram apresentadas, na quarta secdo, a estrutura do
programa, bem como as politicas e diretrizes sobre as quais estd fundamentado.

Inserida num mercado extremamente globalizado e competitivo, no qual disputa com
grandes conglomerados do setor financeiro, com larga experiéncia nacional e internacional
(HSBC, ABN Amro Bank, Bank Boston, BB, Bradesco, Itatd, Unibanco e outros), a CEF, de
forma rapida e eficaz, desenvolveu e implementou algumas estratégias diferenciadas. Uma
destas estratégias refere-se a proposta de reestruturar seu sistema de desenvolvimento de
pessoas, buscando adotar conceitos avangados de uma gestdo de pessoas por competéncias,
contemplando a implementacdo de um sistema integrado e estratégico de educacio
corporativa. Nessa transicdo, o ser humano passa a ter uma importincia fundamental, pois
pode tornar-se um diferencial competitivo para a organizacdo que o emprega.

De acordo com a andlise geral das respostas a esta pesquisa, constata-se que a maior
parte dos pesquisados tem claro que a CEF implantou uma UC em funcio da
necessidade de capacitar seus funciondrios, como decorréncia de um mercado competitivo
que exige tal posicionamento. Os resultados mostraram que estes funciondrios parecem
conhecer a base conceitual que fundamenta a sua UC, ou seja, ttm compreensdo da missdo e
papéis que orientam as acdes da universidade, apesar de enxergarem que estas acoes
restringem-se apenas ao corpo funcional da Instituicdo, desconhecendo a extensdo destas a
sua cadeia de valor. Este desconhecimento, bem como a apreensdo de outras a¢des efetivas a
aprendizagem organizacional na Institui¢do, responde ao segundo objetivo especifico deste
estudo, que procurou investigar a apreensdo destas acdes por parte de dirigentes e
trabalhadores da instituicao.

A pesquisa evidenciou que os funciondrios da CEF percebem o investimento da
UniCaixa em ag¢des que favorecam a aprendizagem organizacional. Neste sentido, fica o
comentdrio que uma UC, para ser efetivamente acolhida pelos colaboradores de uma
empresa, precisa ser um sistema que possibilite o desenvolvimento de pessoas pautado pela
gestdo por competéncias, ou seja, se o conceito de competéncias € incorporado e
assimilado como principio organizacional, a empresa tende a contratar por competéncia, a
promover por competéncia, a remunerar por competéncia, aumentando a chance do projeto
de educacdo corporativa se estabelecer. A competéncia, entdo, deve ser um valor da empresa.

A pesquisa também demonstrou que a maior parte dos funciondrios, como ja dito,
compreende a UniCaixa como uma unidade de aprendizagem voltada apenas para eles. O

conceito de educacdo “inclusiva”, com ampliacdo das op¢des de aprendizagem para publicos
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externos, pretens@do da UniCaixa, ndo estd internalizado pelos funciondrios. Esta
constatacdo pode estar revelando a falta de acdes da universidade em direcdo a esses
publicos externos. Ainda sobre esta questdo, percebe-se que a visdo prevalecente entre os
funciondrios, no que diz respeito a qualificagdo profissional, ainda estd muito relacionada ao
antigo Centro de Treinamento, ou seja, demonstrando que ainda compreendem o processo
de formagdo como algo que instrumentaliza para o cuamprimento de uma tarefa.

Com relacdo ao apontado anteriormente, € necessirio comentar que as UC’s
transformam as estruturas de treinamento a medida que se propdem a formular um modelo de
atuacdo projetado para a chamada sociedade do conhecimento. No entanto, esta estrutura
chamada UC néao representa uma evolugdo radical e sim incremental, j4 que se apropria
de uma série de procedimentos metodologicos e empresariais ja existentes nas estruturas
de treinamento.

Num plano mais especifico, foi possivel verificar que a dimensdo de realizacdo
humana, apesar de nio estar contemplada na missdo e politicas da UniCaixa, ndo estd sendo
também percebida pela maioria dos funciondrios. Confirma-se que a principal mensagem
que estd sendo apreendida € a de que, para a empresa, 0s objetivos voltados para a
educacdo dos seus empregados, estdo muito relacionados a profissionalizacdo e aos
interesses dos negocios.

Neste aspecto, é pertinente comentar que o direcionamento exclusivo as necessidades
do mercado pode inviabilizar o despertar de uma consciéncia verdadeiramente critica que
possibilite o desenvolvimento humano de forma integral, e a manifestacio de todas as suas
dimensdes. Por outro lado, esta situacdo pode se modificar a medida que as UC’s estabelecam
maior quantidade de intercambios com IES, permitindo que os funciondrios também se valham
do espago académico como ambiente de formagdo e assim confrontem-se com o livre pensar
critico, que é préprio deste espaco. E oportuno salientar que a revisio de literatura evidenciou
que o relacionamento entre UC’s e entidades de ensino superior, além de ser salutar, vem-
se intensificando ao longo do tempo.

Considerando ainda as informagdes obtidas com o estudo empirico, foi
verificado que os funciondrios demonstram a vontade de ampliar a busca por
aprendizagem apds a implantagdo da UC, comecando a se formar um ambiente favoravel ao
aprendizado. Ficou evidenciado que a institui¢do precisa oferecer mais condi¢des para que a
aprendizagem se efetive, sobretudo no que diz respeito a formacdo de memoria do

aprendizado construido.



105

Neste aspecto, a pesquisa tedrica serviu de base para afirmar que as pessoas abracam o
aprendizado quando véem relevancia direta e benéfica para elas e quando sentem apoio da
organizacdo onde trabalham. As melhores experiéncias trazem o aprendizado para “dentro” do
ambiente de trabalho, acessivel a todos, a qualquer hora e em qualquer lugar. Entretanto,
aprender a aprender, no sentido amplo, tem a ver com atitude e comportamento.

Outra conclusdo que cabe relevancia é que, por mais que as etapas tenham sido
bem construidas, a implantacdo de uma UC representa apenas o comeg¢o do processo.
Nao serd surpresa uma UC bem concebida se descaracterizar ao longo do tempo, em
funcdo da dindmica de mudanca organizacional. O melhor posicionamento para estas
ameacas estd no engajamento genuino das pessoas aos propdsitos da universidade. Dai a
importancia do estabelecimento de uma base filos6fica s6lida e compartilhada pelo maior
contingente de pessoas possivel.

Cabe, ainda, o comentdrio que, para uma estratégia se tornar realidade, é preciso fazer
escolhas organizacionais integradas sob o ponto de vista da cultura, da estrutura da empresa,
da tecnologia e do modelo de gestdo empresarial que se deseja implantar.

Finalizando, em resposta ao problema desta pesquisa, apontado no inicio do trabalho,
conclui-se que uma UC pode representar um poderoso modelo de aprendizagem
organizacional e introdutor da dimensido de educacio na empresa. No entanto, o estudo de
caso realizado deixou claro que é complexo disseminar, pelos funciondrios, a compreensao
do que € uma UC e efetivar o acolhimento de suas possibilidades. Tais dimensdes ainda ndo
foram plenamente alcangcadas na empresa pesquisada. As razdes que justificam esta
constatacio foram explicitadas ao longo do estudo.

A UC, portanto, € uma instituicdo de educacdo profissional que chegou ao Brasil, a
principio como um modismo ou como um departamento de T&D renovado e, aos poucos, estd
se tornando uma ferramenta estratégica implantada na organizagéo para educar continuamente
os funcionarios, fornecedores, clientes e comunidade, focada nas necessidades da empresa e
nas competéncias do negocio. Estuda-la e explorar o seu potencial é tarefa essencial da
sociedade, como forma de desenvolver as pessoas e melhorar o capital intelectual brasileiro.
Assim, espera-se que nesse entendimento, que esse estudo tenha contribuido na medida em
que analisou as UC’s a luz da contribui¢io para o processo de aprendizagem organizacional.

Para futuros trabalhos de pesquisa recomendam-se os seguintes temas:

- analisar a evolu¢@o do ndmero de UC’s instaladas no Brasil;

- avaliar quais as vantagens para as universidades tradicionais ao se tornarem parceiras

das UC’s;
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- utilizar para andlise, mais de um modelo conceitual quanto a aprendizagem

organizacional e pesquisar mais de um modelo de UC relacionado a este propdsito.



107

REFERENCIAS

ABBAD, G. da S.; BORGES-ANDRADE, J. E. Aprendizagem humana em organizacdes de
trabalho. In: ZANELLI, J. C.; BORGES-ANDRADE, J. E.; BASTOS, A. V. B. (Org.).
Psicologia, organizacoes e trabalho no Brasil. Porto Alegre: Artmed, 2004. p. 42-48

ALMEIDA, J. N. C. A Universidade Corporativa Caixa. Brasilia, DF: Caixa Econdmica
Federal, 2004. Apostila EAD, texto 4.

ARGYRIS, C. Ensinando pessoas inteligentes a aprender: aprendizado organizacional. Rio
de Janeiro: Campus, 2000.

ARGYRIS, C.; SCHON, D. Organizational learning. London: Addison-Wesley, 1978.

BENGTSSON, J. Educagao para a economia do conhecimento: novos desafios. Estudos e
Pesquisas, Rio de Janeiro, n. 23, p. 1.519, 2002.

BOAVENTURA, E. M. Metodologia da pesquisa: monografia, dissertagao, tese. Sao Paulo:
Atlas, 2004.

BRASIL. Congresso Nacional. Lei n. 9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as
diretrizes e bases da educacgdo nacional. Didrio Oficial [da] Republica Federativa do Brasil,
Brasilia, DF, 23 dez. 1996. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/CCIVIL/leis/L9394.htm>. Acesso em: 13 out. 2005.

BROOKFIELD, S. Understanding and facilitating adult learning. San Francisco: Jossey-
Bass, 1986.

CAPRA, F. A teia da vida: uma nova compreensdo cientifica dos sistemas vivos. Sdo Paulo:
Cultrix, 1997.

CAIXA ECONOMICA FEDERAL (CEF). Projeto revitalizacio UniCaixa. Sio Paulo:
2004.

. Relatério da Administraciao (Anual). [S. 1.]: 2007. Ndo publicado.

CARRION, R. da S. M. Reestruturacao produtiva, processo de trabalho e qualificacao
dos operadores na industria petroquimica no Rio Grande do Sul. 1998. 309 f. Tese
(Doutorado em Administracio)— Escola de Administragdo da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, Porto Alegre, 1998.

CARVALHO, A. V. de. Aprendizagem organizacional em tempos de mudanca. Sio
Paulo: Pioneira, 1999.

CERVERO, R. M.; MILLER, J. D.; DIMMOCK, K. H. The formal & informal learning
activities of practicing engenieers. Engenieering Education, n. 5, p. 1.122-114, nov. 1986.

CHOO, C. W. A organizacao do conhecimento. Sao Paulo: Senac, 2003.

. The knowing organization: how organizations use information to constuct meaning,
create knowledge, and make decisions. New York: Oxford University, 1998.

COSTA, A. C. A. da. Educacio corporativa: um avango na gestao integrada do



108

desenvolvimento humano. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, L. Conhecimento empresarial: como as organizacdes
gerenciam seu capital intelectual. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

DE GEUS, A. P. A empresa viva: como as empresas podem aprender a prosperar e se
perpetuar. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

. Planejamento como aprendizado. In: STARKEY, K. (Ed.). Como as organizacoes
aprendem: relatos do sucesso das grandes empresas. Sao Paulo: Futura, 1997.

DELORS. J. Educacéo: um tesouro a descobrir: relatério para a Unesco da Comissdo
Internacional sobre Educacgdo para o Séc. XXI. 6. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2001.

DEMO, P. A nova LDB: rancos e avancos. 8. ed. Campinas: Papirus, 1999.

. Educacdo profissional: desafio da competéncia humana para trabalhar. In:
Educacao profissional: o(s) debate(s) da(s) competéncia(s). Brasilia, DF: Ministério do
Trabalho:SEFOR, 2000.

DENGO, N. Universidades corporativas: modismo ou inova¢ao? 2001. 138 f. Dissertacao.
(Mestrado em Administragdo)— Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto Alegre,
2001.

DRUCKER, P. F. Administrando em tempos de grandes mudancas. 3. ed. Sdo Paulo:
Pioneira, 1997.

EBOLI, M. Coletanea universidades corporativas: educagdo para as empresas do século
XXI. Sao Paulo: Schmukler, 1999.

. Educacao corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sdo Paulo: Gente, 2004.

. Um novo olhar sobre a educacdo corporativa — desenvolvimento de talentos no
século XXI. In: DUTRA, J. S. (Org.). Gestao por competéncias. Sdo Paulo: Gente, 2001.

ESTRELA, M. T. A formacao continua entre teoria e pratica. Sao Paulo: Cortez, 2003.
. Educacao corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sdo Paulo: Gente, 2004.

FLEURY, A.; FLEURY, M. J. L. Aprendizagem e inovacao empresarial: as experiéncias
do Japio, Coréia e Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

FREIRE, P. Educaciao como pratica de liberdade. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1967.
__.Educacido e mudanca. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1983.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. Sao Paulo: Atlas, 1996.

HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. Competindo pelo futuro. Sdo Paulo: Campus, 1995.

JUNQUEIRA, L. A. C.; VIANNA, M. A. F. Universidade coorporativa: a experiéncia do
Instituto MVC. Sao Paulo: Instituto MVC, [entre 2000 e 2006]. Disponivel em:
<http://www.institutomvc.com.br/insight%2021.htm#Universidade%20Corporativa: %20A %2
OExperiéncia%20do%20INSTITUTO%20MVC>. Acesso em: 12 dez. 2006.

KIM, D. H. O elo entre a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional. In:



109
KLEIN, D. A. A gestao estratégica do capital intelectual: recursos para a economia baseada
em conhecimento. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1998. p. 52-60.
KNOWLES, M. The adult learner: a neglected species. 4. ed. Houston: Golf, 1990.

KOLB, D. A. A gestio e o processo de aprendizagem. In: STARKEY, K. (Ed.). Como as
organizacoes aprendem: relatos do sucesso das grandes empresas. Sao Paulo: Futura, 1997.
p- 98-101.

LOIOLA, E.; BASTOS, A. V. B. A produ¢do académica sobre aprendizagem organizacional
no Brasil. Revista de Administracio Contemporanea (RAC), Rio de Janeiro, v. 7, n. 3, p.
181-201, jul./set. 2003.

MCGEE, J.; PRUSAK, L. Gerenciamento estratégico da informacao. Rio de Janeiro:
Campus, 1994.

MEISTER, J. C. Educacao corporativa. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

MORGAN, G. Imagens da organizacio. Sao Paulo: Atlas, 1996.

MOSCOVICI, F. Desenvolvimento interpessoal: treinamento em grupo. 11. ed. Rio de
Janeiro: José Olympio, 2001.

MUNDIM, A. P. F.; RICARDO, E. J. Educacao Corporativa: fundamentos e praticas. Rio
de Janeiro, 2004.

NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacao de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

PEREIRA, C. S. Aprendizagem, educagdo e trabalho na sociedade do conhecimento. Revista
de Administracao Piblica (RAP), Rio de Janeiro, n. 35, p. 107-117, nov./dez. 2001.

PINTO, A. V. Sete licoes sobre educacao de adultos. 11. ed. Sao Paulo: Cortez, 2000.

PINTO, L. D. Estudo da percepcao pelos funcionarios do Banco do Brasil quanto a
Universidade Corporativa. 2001. 221 f. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo
Estratégica)- Universidade Salvador, Salvador, 2001.

SCHEIN, E. H. Guia de sobrevivéncia da cultura organizacional. Rio de Janeiro: José
Olympio, 1999.

SENGE, P. M. A quinta disciplina: arte, teoria e pritica da organiza¢do de aprendizagem. 6.
ed. Sao Paulo: Best Seller, 2000.

SMITH, M. E.; ARAUJO, L. Aprendizagem organizacional e organizacio de
aprendizagem. S3o Paulo: Atlas, 2001.

SOUZA, C. Talentos & competitividade. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2000.

SOUZA-SILVA, J. C. de. Aprendizagem organizacional: desafios e perspectivas ao
desenvolvimento de comunidades de pratica. Salvador: Conhecimento Superior, 2007.



110

TAPSCOTT, D.; CASTON, A. Mudanca de paradigma: a nova promessa da tecnologia da
informacdo. Sao Paulo: Makron Books, 1995.

TARAPANOFF, K. Panorama da educacao corporativa no contexto internacional.
Brasilia, DF: MDIC, 2004.

TEIXEIRA, A. Universidade corporativa X educacio corporativa: o desenvolvimento do
aprendizado continuo. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

TOBIN, D. R. The knowledge-enabled organization: moving from training to learning to
meet business goals. New York: Amacom, 1998.

TOFFLER, A. Power Shift. New York: Bantam Books, 1990.

UNIVERSIDADE CORPORATIVA CAIXA (UNICAIXA). Home. [S.I: s.n.], [entre 2001 e
2007]. Disponivel em: <http://universidade.caixa.gov.br/> Acesso em: 08 abr. 2007.

VERGARA, S. C. Gestao de pessoas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

VERGARA, S. C.; BRANCO, P. D. Empresa humanizada: a organiza¢do necessaria e
possivel. Revista de Administracao de Empresas (RAE), Sdo Paulo, v. 41, n. 2, p. 20-30,
abr./jun. 2001.

VIANNA, M. A. F. Universidades corporativas: uma visio de hoje. Sao Paulo: Instituto
MVC, [entre 2000 e 2007]. Disponivel em:

<http://www.institutomvc.com.br/web-2/UC/UC-visao_hoje.htm>. Acesso em: 01 abr. 2007.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman,
2001.

ZARIFIAN, P. A gestdo da e pela competéncia. In: SEMINAARIO INTERNACIONAL
EDUCACAO PROFISSIONAL, TRABALHO E COMPETENCIAS, 1996, Rio de Janeiro.
Anais... Rio de Janeiro: SENAI/DN-CIET, 1996.

. Objetivo competéncia: por uma nova légica. Sdo Paulo: Atlas, 2001.



111

APENDICE A - Questionario aplicado com os funcionarios da Caixa Econémica
Federal, em Salvador, Bahia

PARTE 1 - INFORMACOES PROFISSIONAIS

Cada questdo possui UMA tunica resposta, sendo que a marcacio devera ser feita com um X:

1) Cargo / Funcao: 4) Tempo de trabalho na CEF:
Ija) Téenico Da) Mais de 30 anos

[ Jb) Gerencial [ ]b) De 20 a 30 anos

2) Sexo: Dc) De 15 a 19 anos

| |y Mascutino [ J4) De 10 a 14 anos

Db) Feminino [:le) De 5 a9 anos

3) Escolaridade: 5) Local de trabalho:

Da) Mestrado

Db) Especializacio/MBA

Da) Ageéncia

I:lb) Orgios regionais
I:lc) Superior completo

I:Id) Superior incompleto

I:Ie) Nivel médio



112

PARTE 2 - QUESTOES SOBRE A UNIVERSIDADE CORPORATIVA CAIXA

Para as questdes a seguir, marque com um X a alternativa que mais se adequar a sua opinido,
de acordo com a legenda abaixo:

7) Concordo plenamente

6) Concordo muito

5) Concordo levemente

4) Nio concordo, nem discordo

3) Discordo levemente

2) Discordo muito

1) Discordo plenamente

1) A Universidade Caixa tem como missdo fomentar o aprendizado continuo de
competéncias, objetivando o alcance de resultados sustentdveis para as pessoas, para a
Instituicdo e para a sociedade.

L [l [ )4 s [ []7

2) A Universidade Caixa é um centro de treinamento e desenvolvimento que visa
desenvolver habilidades especificas, enfatizando necessidades individuais dentro de um
escopo tatico-operacional.

v Dz s [l [fs [ []7

3) A Universidade Caixa, como agente Educador, desenvolve e aplica estratégias e
ferramentas para a aprendizagem permanente e continua, de acordo com as demandas
da organizacao.

v L2 Ls s s e [L)7

4) A Universidade Caixa, como agente Integrador, através da socializagdo de
conhecimentos e comportamentos, transforma capacidades individuais em
organizacionais, fortalecendo a identidade da CAIXA em todas as suas esferas (Matriz,
Filiais e redes de Agéncias).

v Lz s [l s [ [L]7

5) A Universidade Caixa, como agente inovador, explora diferentes maneiras de disseminar e
compartilhar conhecimento, para melhorar o desempenho nos negécios.

I I S U e N £ A R I C I

6) O publico-alvo da Universidade Caixa é o de seus funciondrios, bem como toda sua
cadeia de valor (parceiros e comunidade).

Ll [l [ e s [Je []7
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7) A Universidade Caixa promove o desenvolvimento de competéncias individuais e
coletivas que sustentem as competéncias essenciais da CAIXA e garantam resultados
sustentdveis.

N I U e N C e N R I C I

8) A Universidade Caixa promove o desenvolvimento de competéncias individuais e sua
efetividade dentro de um contexto educacional que estimula o espirito critico, criativo e
empreendedor e respeita a autonomia dos sujeitos.

v L2 Ls L s e [

9) A Universidade Caixa promove o desenvolvimento de competéncias e sua efetividade
dentro de um contexto educacional que estimula o espirito critico, criativo e empreendedor e
respeita a autonomia dos sujeitos.

v L2 s L s [Le [

10) A Universidade Caixa desenvolve métodos e procedimentos para a formacdo de
memoria com base nas experiéncias e conhecimentos coletivos.

v L2 Ls Ll s e [

11) O compartilhamento do aprendizado obtido através da Universidade Caixa acontece
através de conversas informais.

v Lz s [l s [ [L]7

12) O seu ingresso na Universidade Caixa aconteceu por iniciativa propria.

v L2 s Ll s e [

13) Apds participar da Universidade Caixa, a sua atitude em relacdo a busca de
aprendizagem se tornou mais intensa.

v L2 s L s e [

14) O aprendizado que vocé adquiriu na Universidade Caixa € aplicado no seu trabalho
cotidiano.

Ll [l [ e s e []7

15) A Universidade Caixa pode contribuir para o planejamento de sua carreira, dentro da
Caixa Econdmica Federal.

v L2 Ls L s e [
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16) O conhecimento adquirido na Universidade Caixa é suficiente para contribuir para a sua
empregabilidade no mercado de trabalho.

A I 2 U e N C e N R I C B



