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RESUMO

FERNANDES, Gabrielle. Curriculo e Identificacao Profissional na Educacao
Corporativa. 2009. 136 f.. Dissertacdo (Mestrado em Educacao) — Programa de
Pés-Graduagdo em Educacgao, Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro,
Rio de Janeiro, 2009.

Esta dissertacdo versa sobre o curriculo praticado na educacao corporativa da Caixa
Econdémica Federal, através da Universidade Corporativa Caixa, analisando como
ela é percebida pelos trabalhadores desta instituicao financeira, e como ela promove
a identificacdo profissional dos trabalhadores com a empresa. Este trabalho é um
estudo de caso, tendo como objetivo geral compreender como as instituicoes
empresariais véem construindo a identificagao profissional dos individuos através da
educacgao corporativa. Os objetivos especificos que norteiam este trabalho sao: a)
analisar como as bases da estruturagdo curricular da educacao corporativa se
constituem em uma configuragdo estratégica para as empresas e funcionarios, na
construgdo de processos de identificacdo profissional; b) discutir como o curriculo
praticado é percebido pelos sujeitos que utilizam os cursos, tendo em vista a
exigéncia da empresa, bem como do mercado de trabalho pela constante
qualificagdo profissional e maior autonomia no trabalho, considerando que o estudo
€ cada vez mais individualizado. A fundamentacéao tedrica apresenta tematicas que
passam pela educacao, sociologia do trabalho e administracdo de empresas e é
utilizado como metodologia o grupo focal, onde foram analisados dois grupos com
trabalhadores da CAIXA que realizaram os cursos da Universidade Corporativa
CAIXA. O resultado desta pesquisa permite repensar como os métodos de educacao
corporativa, bem como a busca pela elevacdo dos resultados e a adequacédo ao
tempo do trabalho e do estudo, podem ser reformulados a fim de tornar o
trabalhador um parceiro da organizacdo e nao um integrante afastado da realidade
do trabalho.

Palavras-chave: Curriculo; Educacao Corporativa; Identificacdo Profissional



ABSTRACT

FERNANDES, Gabrielle. Curriculum and Professional Identity in Corporate
Education. 2009. 136 p. Dissertation (Education Master’'s Degree) — Graduate
Studies Program, The Federal of Estate University of Rio de Janeiro. Rio de Janeiro,
2009.

This dissertation focuses the curriculum practiced in the corporate education of the
“Caixa Econémica Federal”, through the “Universidade Corporativa Caixa”, analyzing
how it's noticed by workers of this financial institution, and how it promotes the
workers' professional identification with the company. This work is a case study,
tends as general objective to understand how the business institutions have been
building the individuals' professional identification through the corporate education.
The specific objectives that orientate this study were: a) to analyze how the bases of
the structuring curricular of the corporate education is constituted in a strategic
configuration for the companies and employees, in the construction of processes of
professional identification; b) to discuss how the practiced curriculum is noticed by
the subjects that participate in the courses, considering the demand of the company,
as well as of the job market for the constant professional qualification and larger
autonomy in the work, considering that the study is individualized more and more.
The theoretical recital presents themes that go by the education, sociology of the
work and business administration and it is used as methodology the focal group,
where two groups were analyzed with workers of the CAIXA that accomplished the
courses of the “Universidade Corporativa Caixa”. The result of this research allows to
rethink as the methods of corporate education, as well as the search for the elevation
of the results and the adaptation at the time of the work and of the study, can be
reformulated in order to turn the worker a partner of the organization and not an
integral one moved away of the reality of the work.

Key-words: Curriculum; Corporate education; Professional identification
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INTRODUCAO

O presente trabalho foi gerado a partir dos questionamentos frente as
vivéncias e percepcdes sobre o papel da educacao em instituicbes nao-escolares,

mas especificamente, em organizagbes empresariais.

Nos ultimos seis anos minhas analises e reflexdbes sobre aspectos do
comportamento humano e sobre a educacdo desenvolvida nas organizacoes
empresariais fizeram-me repensar sobre as instituicbes que ensinam diretamente os

individuos através de educacéao corporativa.

Graduei-me em Pedagogia pela Universidade Federal do Estado do Rio de
Janeiro — UNIRIO e logo apds a conclusdo do curso ingressei em uma poés-
graduacdo em nivel de especializagdo em Gestdo de Recursos Humanos. Fiz esta
especializacado por necessitar de uma complementacao técnica e administrativa para

atuar na area de Recursos Humanos das empresas.

Neste periodo iniciei minha vivéncia na referida area como pedagoga no setor
de Treinamento e Desenvolvimento. Foi neste segmento que também possui foco
educacional, considerado mais recentemente como ‘educagdo corporativa’, que
pude observar e iniciar minha analise sobre a forma que cada individuo percebia e
se relacionava com o conhecimento fomentado no ambiente empresarial. Podia-se
perceber certo déficit educacional dos funcionarios, seja por dificuldade de
assimilacao de novos conteudos, deficiéncia na pronuncia e uso correto da lingua
portuguesa, conhecimentos basicos e contemporaneos do campo social, econémico
e politico da sociedade, além de relativa dificuldade de adaptacdo ao meio
empresarial, visto que o encontro e desencontro de valores culturais, bem como
diferentes visdes de mundo dificultavam consideravelmente a adaptagdo do
individuo as novas demandas de trabalho.

Sabia-se que cada funcionario vinha de contextos diferenciados de educacgao,
o0 que implicava de certa forma, na maneira como se relacionavam com a
aprendizagem. As dificuldades que os funcionarios apresentavam na aprendizagem
exigida pela empresa se confrontavam diretamente com a exigéncia corporativa do
aprender a aprender, e conhecer com dinamismo conhecimentos que faziam o

negécio empresarial ter projecao mercadoldgica.
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Neste contexto, ndo bastava apenas ensina-los técnicas operacionais para
execugdo do trabalho; havia uma necessidade, muitas vezes nao revelada
explicitamente, que era preciso fomentar a consciéncia critica adormecida em seu
intelecto, mostrando as possibilidades de sua atuacado na sociedade, retirando o
estigma de complexos imputados pela auséncia de uma educagédo preocupada na
formacao de um individuo, com criticidade apurada para adaptar-se ao meio em que
vive, além de poder possivelmente agir como transformador ao menos no grupo em

que esta inserido.

Em um primeiro momento, estes fatos levaram-me a buscar, nas raizes
histéricas da educacao como se dava a construcao curricular dos cursos realizados
na empresa formulados para a capacitacao continua dos trabalhadores. A partir de
uma andalise critica de algumas categorias histéricas pode-se perceber, por exemplo,
as ideologias que permeavam as instituicbes corporativas de onde estes individuos
vinham que os faziam sonhar por perspectivas de um futuro estatico ou promissor,

além de contribuir para atuacao articulada ou ndo dentro da organizagao.

Além disso, era visivel em cada depoimento, como o imaginario social e a
relagdo de valores que cada um declarava ter, denunciavam se o individuo teve ou
ndo uma formacao educacional preocupada apenas com aspectos relacionados a
necessidades do mercado de trabalho ou voltados para uma formacdo social

consciente de sua importancia como ser que constroi “mundos”.

Ao longo do curso de Mestrado pude perceber que outras abordagens eram
realmente interessantes para compreender como os individuos se articulavam, a
partir do conhecimento que construiam ou recebiam no ambiente empresarial. Uma
destas abordagens foi através da Sociologia do Trabalho. Em especial, a questao da
qualificacdo, tema analisado por teéricos como Marcia Leite e Helena Hirata.

E fato que, para o avanco das mais diversas atividades humanas, o grau de
especializacdo da mao-de-obra potencializou a importancia da educacdo. H4 uma
grande preocupagdo com a especializagdo dos individuos para desempenharem seu
papel social no mercado de trabalho. Esta constante “cobranca” por qualificagdo se
da por conta da sociedade em que vivemos que busca adequacdo e
acompanhamento da massa trabalhadora. Por conta disto, nas udltimas duas
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décadas, novos modelos de gestdo administrativa foram se estruturando, dando
origem a modelos de avaliacdo do desempenho dos trabalhadores, a fim de
aumentar a producao e diminuir consequentemente o custo com mao-de-obra, além

de aproveitar ao maximo o potencial produtivo de cada individuo empregado.

Modelos de avaliacdo como o de competéncia sdo um bom exemplo da
tentativa de mensurar o desempenho humano. A corrida pela qualificagdo se deve
também as inovacbes tecnoldgicas, como também a crescente necessidade de
producdo do conhecimento, visto que o que é novidade hoje, pode néo o ser, nas

préximas semanas.

Os saberes praticos se tornam obsoletos, como por exemplo, na area de
informatica, ou em qualquer organizacdo empresarial que deseja acompanhar as
demandas do mercado e se manter produtivo. Com certa rapidez, exige-se cada vez
mais o acompanhamento destes conhecimentos, ou seja, a aprendizagem e
capacitacao também devem ser tdo dinamicos e constantes como as descobertas

cientificas.

No entanto, 0 que pouco se observa é a preocupacdo com a formacao
valorativa dos individuos, como seres pensantes, assediados por ideologias e visdes
de mundo diversificadas, muitas vezes despreparados para atuar com sua
consciéncia critica em questdes sociais, que influenciarao historicamente suas vidas,

sua comunidade.

Contextualizacao do Problema

O problema desta investigacdo se circunscreve na analise do curriculo
praticado na educacado corporativa existente em uma determinada instituicao
empresarial — a Caixa Econdémica Federal — observando como este é percebido
pelos trabalhadores desta instituicdo e como isso influencia ou ndo a identificacao
profissional dos seus empregados em duas agéncias.

A sociedade contemporénea é altamente competitiva, € 0 conhecimento e a
valorizacdo do capital intelectual tem tido expressivo grau de importancia. A
educagcao corporativa é o recurso utilizado e difundido especialmente em
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organizacbes de grande porte para fornecer educacao continuada e especializada
aos individuos a fim de que alcancem um consideravel grau de capacitacdo, tendo
com isto mais know-how' e suas potencialidades desenvolvidas para enfrentar os

constantes desafios presentes nestas organizagoes.

Neste quesito, Meister (1999) exemplifica com a visdo organizacional da
fabrica Chrysler (USA):

Hoje, 26% dos funciondrios de todos os turnos da fabrica possuem
diploma universitario de College; cinco anos atras, a porcentagem
estava na faixa de um digito. Na verdade, a velha féormula de
lealdade a empresa, forca muscular e pontualidade nao mais
garante a seguranga do emprego. Hoje, os trabalhadores da
industria s prosperardo se desenvolverem seu capital intelectual.
(MEISTER, 1999, p.5)

A Chrysler é um exemplo real de como as organizacdes empresariais estao
buscando modificar os ‘habitos’ dos funcionarios com relagdo a apreensao e uso do
conhecimento. Até a década de 80, o operario de linha de montagem tinha a
preocupacao de apenas manusear 0 maquinario, e agora, os funcionarios sao
escolhidos dentro de uma visdo industrial em que permanecem ou ingressam na
empresa, 0os mais qualificados e ageis, ou ainda, “0s que pensam enquanto
trabalham".

Neste enforque perceberemos que os individuos que vivenciam o processo de
qualificacdo, tém sua identificacéo profissional desenvolvida num contexto em que a
educacgao nao é mais agente transformador, mas sim uma ferramenta essencial para
chegar em alguma posi¢ao ou pelo menos manter o emprego.

Com isso, presenciamos uma sociedade cada vez mais composta por
individuos descompromissados com sua atuagado social, preocupados apenas com
formacao técnica para atuagédo no mundo do trabalho.

"Know-how é uma expressdo herdada da lingua inglesa, adotada pelo portugués como
estrangeirismo, sem tradugao ou palavra similar em nossa lingua, que expresse o mesmo significado
e é bastante empregada na linguagem técnica empresarial. Na tradugéo do verbete, segundo Hornby
(1978), know-how significa conhecimento dos métodos; habilidade pratica conquistada através da
experiéncia. No dicionario Michaelis aparece de forma simplificada e significa técnica e pratica
eficiente num processo de producgéo. (..)pode-se aplicar a expressao know-how para designar os
conhecimentos técnicos, culturais e administrativos adquiridos através de experiéncias praticas
acumuladas. Ou, em sintese, know-how pode ser entendido como a cultura de produgdo de uma
empresa, englobando todos os métodos, sistemas, e processos desenvolvidos nas diversas etapas
do processo de produgao, para que a matéria-prima se transforme em produto, ou a idéia central seja
transmutada em servi¢co. (HORNBY apud PINHEIRO, 2002, p.14)
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Mas se aformagéo técnica ndo for acompanhada de uma consciéncia social,
que priorize valores, consciéncia politica dentre outros aspectos, como estes
individuos atuardo de uma forma global, com acbes que visem a sociedade e nao
apenas sua projecao profissional e consequentemente ndo perderédo a razdo de sua
existéncia e finalidade real que cada um destes tem para humanidade?

E neste aspecto que o trabalho presente pretende aprofundar o problema.
Num mundo onde os valores tém paulatinamente mudado de acordo com interesses
comerciais, a educacao tem papel fundamental na conscientizagdo humana dos

procedimentos e atitudes para sua vivéncia em harmonia pessoal e social.

Outras perguntas fomentam a investigacdo e sua problematica: como a
identificagao profissional deste individuo é influenciada e percebida? Em que
medida a educacao corporativa colabora com a identificacdo ou desarticulacao do
trabalhador dentro da organizagao?

Objetivos

Como objetivo geral, pretende-se com este trabalho discutir a partir das
raizes historicas da educacdo, bem como na sociologia do trabalho, como as
instituicdbes empresariais véem construindo a identificagdo profissional dos
individuos através da educacéao corporativa.

Para isto, nortearei como objetivos especificos deste estudo, a fim de
compreender melhor como se da a construcdo dos idearios na Universidade
Corporativa Caixa, instituicdo que fomenta a educacdo corporativa da Caixa
Econdbmica Federal e entender a problematica da formacao profissional dos

individuos:

1. Analisar como as bases da estruturacao curricular da educacao corporativa
se constitui em uma configuragdo estratégica para as empresas e funcionarios, na

construcao de processos de identificag@o profissional.



17

2. Discutir como o curriculo praticado € percebido pelos sujeitos que utilizam
0s cursos, tendo em vista a exigéncia da empresa, bem como do mercado de
trabalho pela constante qualificacdo profissional € maior autonomia no trabalho,
considerando que o estudo é cada vez mais individualizado.

Justificativa/Relevancia

Como justificativa para esta investigacdo encontra-se a questdo do papel
social que as instituicdbes nao-escolares desempenham nos dias atuais. Em que
medida os cursos de educacao corporativa que qualificam para o mercado de
trabalho contribuem na formacao da identificacdo profissional e consequentemente
social dos individuos, visto que cada vez mais estes cursos exigem do trabalhador
uma postura mais autbnoma e responsavel pela producdo do seu préprio

conhecimento.

Em um mundo extremamente dinamico, as instituicdes tém grande relevancia,
devido a responsabilidade de fomentar conhecimento e consequentemente formar o
individuo, dando para isso subsidio social, politico e educacional para sua vivéncia e

adaptacao a sociedade.

Em uma anadlise mais profunda, nos dias atuais, percebe-se que as pessoas
cada dia mais, se preocupam em especializar-se. Ainda sdo poucos 0s que buscam
uma formacao profissional que abranja as dimensdes politicas, sociais e
psicoldgicas, essenciais para uma vivéncia social efetiva. Mas se de fato as
instituicbes nao demonstram preocupacao por isso, cabe neste contexto o seguinte
questionamento: o por que desta despreocupacdo com a formacgéao social? E ainda:

para atender aos interesses de quem?

Analisar estes aspectos diante da problematica proposta também podera
proporcionar um olhar diferenciado para as instituicoes ndo-escolares como também
sobre qual papel estamos exercendo diante do crescimento da populagéo carente de
formacao social, e em que aspectos poderiamos criar alternativas para a efetividade
da formacao critica dos individuos nestas instituicoes.
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Considero de extrema relevancia pesquisar, estudar, debater e analisar
sobre este assunto, visto que a educacao corporativa € um setor que tem
demonstrado relativo crescimento nos dias atuais, sendo um dos seus produtos, o
desenvolvimento das Universidades Corporativas.

Abordagem Teorico-Metodoldgica

A abordagem tedrico-metodoldégica que sera realizada nesta investigacao
se pautara em estudos de carater bibliografico, com leitura, andlise critica e
interpretacao de varios autores que discutem a categoria tedrica curriculo, ideologia,
qualificacdo e identidade e que analisam e debatem as instituigbes ndo-escolares
em variados aspectos.

A partir da referéncia tedrica a escolha metodolégica recai sobre o estudo de
caso, utilizando como espaco de pesquisa a Educacdo Corporativa da empresa
Caixa Econ6mica Federal. Observando a estrutura curricular da Universidade
Corporativa Caixa, tomo para analise curricular dois cursos, com mesma base
metodoldgica desta instituicao, que é utilizado pelo maior nimero de funcionarios.
Dentro destes cursos pretendo analisar os conteudos voltados para um grupo
especifico de funcionarios, observando como a metodologia do curso € percebida
pelos sujeitos que a utilizam. Pretendo analisar os cursos da Universidade Caixa, um
complexo de cursos on-line a distancia que qualificam os mais de setenta e quatro
mil funcionarios. Nesta instituicdo financeira, encontramos diversas fungdes, mesmo
se considerarmos apenas as agéncias bancarias. Pretendo observar pelo menos
dois cursos que sejam comuns a categorias profissionais distintas, presentes em
uma mesma agéncia, que poderdao ser: caixas, agente de negdcios, tesoureiros,
avaliadores de penhor, gerentes de conta, gerentes de atendimento e gerente geral.
Também pretendo fazer entrevistas, utilizando a metodologia de grupo focal, com
alguns trabalhadores que participam destes cursos para identificar elementos que

demonstrem como se da a construgao de sua identificagao profissional.

A pesquisa em grupo focal é do tipo qualitativa e consiste em reunir

participantes segundo alguns critérios, ou seja, devem ter caracteristicas similares
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que os qualifiquem para a discussdo da questao e atendam a andlise do problema
em estudo. O foco deste tipo de pesquisa € a coleta, através de um trabalho
interativo com os participantes, de material discursivo e expressivo. E importante
que os participantes tenham algum tipo de vivéncia com o tema a ser discutido, de
tal modo que sua participacdo possa trazer elementos ancorados em suas
experiéncias cotidianas. Gatti (2005, p.7) explica que um grupo focal € um conjunto
de pessoas selecionadas e reunidas por pesquisadores para discutir e comentar um

tema, que é o objeto de pesquisa, a partir de sua experiéncia.

Esta técnica é empregada ha muito tempo, sendo primeiramente mencionada
como técnica de pesquisa em marketing nos anos 1920. Em 1950 foi utilizada para
estudar a reacdo das pessoas a propaganda de guerra. E um tipo de pesquisa muito
utilizado para se identificar nichos de mercado, formacdo de grupos, avaliacdo e
percepcao de pessoas. Através do grupo focal é possivel observar pontos de vistas
e processos emocionais diferenciados, além de promover a captacao de significados

que, com outros meios talvez fosse dificil de se manifestar.

O grupo deve ser composto em média por seis pessoas € nao deve
ultrapassar de doze para que se possa realmente perceber o que cada participante
estd dizendo. E interessante também que o tempo da coleta de dados nio
ultrapasse uma hora e meia para que nao haja cansaco dos participantes e assim,

desatengao ao problema proposto.

Além do mediador do grupo, é valido ter também um assistente que atue
como observador, atuando como ouvinte e tomando nota das percepcdes e opinides
significativas do grupo. Este tipo de pesquisa pode ser gravado, mas € importante
que o grupo concorde, caso contrario, o recurso para coleta das informacoes sera a
anotacdo das falas dos participantes, nos mais variados momentos. E permitido,
caso o pesquisador deseje, entregar uma folha com as questées abordadas, ao fim
da entrevista coletiva, para que os participantes que desejarem contribuir com mais
alguma opinido sobre as questdes levantadas, registrem.

Utilizarei como referéncias os trabalhos realizados por pesquisadores que
pensam, vivenciam e refletem sobre Educacdo Corporativa, Curriculo,
Comportamento Organizacional, Ideologia, Qualificacdo, ldentidade profissional e
Sociologia do Trabalho.
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Em Educacgao Corporativa, pretendo utilizar autores como Jeanne Meister,
que discursa sobre este tema, dando enfoque na construcdao de Universidades
Corporativas. Atualmente, esta autora é considerada como principal referéncia
mundial, sobre o tema. Além desta autora, Marisa Eboli, docente da Universidade de
Sao Paulo (FEA/USP), também discursa sobre este tema sendo referéncia nacional

sobre o0 assunto.

Como Educacao Corporativa € um tema com abordagem empresarial, alguns
autores que escrevem sobre temas ligados a Administracdo de empresas e a area
de Recursos Humanos serao utilizados. Dentre eles, utilizarei Idalberto Chiavenato e

Antbnio Carlos Gil.

Para as tematicas que envolvem qualificacdo, identificacao profissional e
abordagens ligadas a educacao e trabalho, pretendo utilizar autores como Marcia
Leite, Helena Hirata, Maria Ramos e Acéacia Kuenzer.

Na abordagem sobre curriculo, Anténio Flavio Moreira, Tomaz Tadeu da Silva
e Michael Apple, que abordam o curriculo com um meio para a transmissao
ideolégica de préticas, costumes, como também um mecanismo essencial de
constituicdo de identidades individuais e sociais, atravessadas por relacées de poder

e acoes socio-politicas.

O autor Claude Dubar sera utilizado em especial para a qualificacdo do papel
do trabalhador, isto €, em que medida ele age, atua se insere no meio em que vive
como Agente, Sujeito ou Autor. Ao longo deste trabalho irei chamar o trabalhador, de

empregado, mas muitas vezes como individuo.

O conceito de individuo na teoria sociolégica possui varias definigbes, que
para Dubar (2008) vai depender da concepcéao da linguagem, do discurso. Segundo
Dubar (2008), os quatro termos “agente”, “ator”, “sujeito” e “autor” condensam
modalidades de se considerar o individuo e o social. Estas formas identitérias, sao
tipicas e compéem a identidade social dos individuos. Cada termo pode ser
entendido e definido por Dubar (2008) da forma como vemos a seguir.

O individuo “agente” tem uma identidade nominal atribuida e referida a uma

posicao e inclusao socioprofissional, cultural ou “étnica” (termo que ganha terreno),
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temporal e espacial, considerada como proeminente, “pronunciada”, principal, isto &,

primordial.

O individuo “ator” geralmente é engajado em diferentes esferas da vida social,
sendo levados a investir — ou a recusar a investir — em jogos sociais nos quais eles
podem se tornar individuos-atores. Sua forma identitaria se inscreve nas normas de
uma acao coletiva organizada. Este “Eu” esta marcado pelo tipo de contexto onde se

desenvolve, seja na vida publica, profissional ou organizacional.

O individuo “sujeito” enfrentam-se com crises proprias da modernidade, visto
que sao confrontados com uma pluralidade de papéis e de légicas de acao,
possuindo incertezas crescentes sobre o futuro do mundo e deles mesmos. Desta
forma, se tornam “sujeitos” pois sdo deslocados em relacdo as multiplas insercoes,
angustiados em face da incertezas de seus papéis de atores, fatigados e deprimidos
por terem de eles mesmos. E uma forma identitaria do tipo reflexivo por observar os

fatos que o cercam e buscar significados sobre estes fatos.

O individuo “autor” é aquele que consegue ser um sujeito que autor do seu
proprio relato, ndo sendo um individuo racional e abstrato, mas um ser de linguagem
que, através das determinagdes de sua biografia, constréi um sentido subjetivo para
sua vida. Esta identidade pessoal, sempre estd em construcdo e reconstrucdo e o
obriga, para poder afirma-la, combinar as formas identitarias diversas em todos os
dominios da vida social da experiéncia pessoal. (DUBAR, 2008, p.67)

Espero que com esta experiéncia mais profunda de pesquisa, o entendimento
das questdes referentes a formacao da identificacao profissional e qualificacdo do
individuo que leva em conta os valores, as concepgdes e o0 senso critico, sejam mais
clarificadas, oportunizando assim novos olhares para educagdo corporativa como
também para uma formacgao educacional preocupada com aspectos mais profundos
do que apenas com questdes de interesse mercadologico.
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CAPITULO 1- O ADVENTO DA EDUCAGAO CORPORATIVA

Com o aumento dos fenbmenos relacionados a globalizacao, tornou-se
imprescindivel os individuos estarem continuamente informados, bem como
motivados para aprendizagem continua, tendo em vista que a todo o momento

novas tecnologias, inovacgoes e transformacdes sociais ocorrem.

Esta necessidade de adaptabilidade as mudancas, bem como a percepgao e
acompanhamento dos impactos que estas provocam sobre o ambiente empresarial
€ um requisito que provoca dentro das instituicbes empresariais maior estruturacéao
da organizacdo do conhecimento e multiplicacdo dos conteudos que servirdo para
que todos os individuos desenvolvam as habilidades necessarias para a projecao

dos negdcios.

E valido entendermos a evolugéo histérica que deu origem a importancia do
desenvolvimento da area de Recursos Humanos, hoje identificada como Gestao de
Pessoas e que tem como uma de suas atividades, a area de treinamento e
desenvolvimento, estrutura comumente encontrada nas administragdes empresariais

atuais.
1.1 — Breve histérico da area de Administracao de Recursos Humanos

A partir da Revolugdo Industrial, o conceito de trabalho é estabelecido e
atualmente utilizado. Podemos observar ao longo do século XX trés eras
(CHIAVENATO, 2004) em que a estrutura organizacional é modelada de forma
distinta: a Era Industrial Classica, a Era Industrial Neoclassica e a Era da
Informacdo. Em cada segmento histérico, pode-se observar a transformacao da area
de Recursos Humanos, adequada a cada movimento organizacional. (GIL, 2007)

1.1.1 — Era Industrial Classica

A Era Industrial Classica € o periodo apdés a Revolugcdo Industrial, se
estendendo até a década de 1959 (primeira metade do século XX). E uma era que
tem como caracteristica a intensificacdo do fendmeno da industrializacdo em escala

mundial. Por conta disto, percebe-se neste periodo o surgimento dos paises
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desenvolvidos ou industrializados. Neste longo periodo de crises e de prosperidade,
as empresas passaram a adotar a estrutura organizacional burocratica,
caracterizada pelo formato piramidal e centralizador, com énfase na
departamentalizacdo funcional, na centralizacdo das decisdes no topo da hierarquia
e no estabelecimento de regras e regulamentos internos para disciplinar e

padronizar o comportamento das pessoas (Chiavenato, 2004, p.35).

Dentro da Era Industrial Classica é que surge a fundamentacao e organizacao
das teorias administrativas. Para Gil (2007, p.18-19), a administracao cientifica
originada com as experiéncias de Taylor (1841-1925) e Fayol (1841-1925) foi o
primeiro movimento a buscar fundamentacéo cientifica a atividades administrativas,
substituindo a improvisagdo e o empirismo. Mais tarde Ford (1863-1947) contribui
para fundamentacao da Administracao Cientifica, defendendo a especializacdo do
trabalho realizado pelo operario, propondo boa remuneracdo e jornada de trabalho

menor para aumentar a produtividade dos operarios.

Outro movimento relevante que veio a aprimorar a ideologia existente entre
capital e trabalho defendida pelos teo6ricos da Administracao Cientifica foi a
valorizacado das relacbées humanas no trabalho, que surgiu a partir da necessidade
de se considerar a relevancia dos fatores psicolégicos e sociais na produtividade.
Esta constatacéo foi feita por Mayo (1890-1949), que a partir de sua pesquisa e de
outras analises posteriores, colaborou para que a administracdo de pessoal
observasse também o fator humano no ambiente de trabalho.

Na Industrializacdo Classica € que perceberemos 0s primeiros passos do que
seria 0 departamento de Recursos Humanos. Nesta época o departamento de
pessoal era um 6rgao que tinha como responsabilidade cumprir toda e qualquer
exigéncia legal a respeito do contrato de trabalho, ou seja, admissao, anotacées em
carteira de trabalho, contagem das horas trabalhadas, além de medidas corretivas,
como adverténcias para todo empregado que nao cumprisse com suas obrigacdes
previstas no contrato de trabalho. Por conta das modificagbes e evolugdes no
tratamento da situacdo trabalhista com o trabalhador e com a conquista de direitos
trabalhistas, o departamento de pessoal é ligeiramente modificado para adequar-se
as novas demandas, passando a ser chamado em algumas empresas desta época,
como departamento de relagdes industriais.
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Observa-se que nos Estados Unidos, em especial, logo apés a Segunda
Guerra Mundial, o poder dos sindicatos de trabalhadores aumentou
consideravelmente. Por conta disto, mudancas significativas na administracdo de
pessoal das empresas aconteceram. Este departamento absorve as mesmas
caracteristicas do antigo departamento de pessoal (DP), tendo também novas
tarefas como o relacionamento da empresa com o sindicato dos trabalhadores, além
de coordenar internamente os demais departamentos a fim de resolver problemas
sindicais e trabalhistas. Mesmo com novas atribuicées, o departamento de relagdes
industriais demonstra-se burocratico, continuando a receber instrucées da cupula

para tomar qualquer tipo de procedimento.

No Brasil, nas primeiras décadas do século XX, de 1890 a 1930, observa-se a
representatividade do proletariado industrial. Mesmo sendo 80% da populagao
brasileira habitante do campo, registram-se 149.140 trabalhadores em
estabelecimentos industriais (Rodrigues, 1966. p.115). Embora o0s numeros
demonstrem um volume pequeno de pessoas do proletariado, esse periodo histérico
foi de admiravel efervescéncia trabalhista. Isto se dava pela presenca de
trabalhadores europeus, possuidores de um relativo grau de conscientizacdo
politica. Outra observagdo importante desta época foi a quantidade de greves que
aconteceram em Sao Paulo, ao todo, 28, duas delas gerais. Este movimento da
massa trabalhadora pressionou os patrées e o poder publico para que pensassem e
elaborassem medidas de protecdo do trabalhador. Porém, somente na década de
1930 € que a legislacao trabalhista veio a concretizar-se.

Na década de 30 temos a legislacdo trabalhista que dentre todas suas
previsdes, criou a carteira de trabalho profissional, férias remuneradas, horario de
trabalho no comércio e na industria etc. Por conta disto, para atender a todas estas
novas demandas, as empresas precisaram se organizar. Foi nesta época no Brasil,
que surgiu a secao de pessoal. Para dirigir este setor cria-se a figura do chefe de
pessoal, que tinha como responsabilidades cuidar das rotinas trabalhistas, direitos e
deveres dos trabalhadores, além das agdes disciplinares.

O periodo do Estado Novo no Brasil serviu para tentar abalar o sindicalismo e
O movimento operario. Segundo Gil (2007, p. 54) nesta época, as eleicdes sindicais

se converteram numa farsa, pois ao Ministério do Trabalho ficou reservado o direito
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de reconhecer as diretorias eleitas e de intervir nos sindicatos. Apds a queda do

Estado Novo o movimento sindical comecgou a se reorganizar.

1.1.2 — Era Industrial Neoclassica

Este periodo inicia-se logo ap6s a Segunda Guerra Mundial, compreendendo
o periodo entre 1950 e 1990. As mudancas neste periodo nas organizacdes
ocorreram de forma acelerada e comecam os esforcos de compreender 0 processo
de globalizacdo que toma dimensdo consideravel com o desenvolvimento de
tecnologias como telefone celular, computadores, internet, dentre outros produtos.
Neste contexto, segundo Chiavenato (2004, p. 36) a Teoria Classica foi substituida
pela Teoria Neoclassica da Administragio e o Modelo Burocratico foi
redimensionado pela Teoria Estruturalista.

Isto significa que o velho modelo burocratico e funcional, centralizador tornou-

se muito lento para acompanhar as mudangas do ambiente empresarial.

De forma geral, as empresas optaram pelo modelo matricial, ou seja, a
departamentalizacédo funcional, pois era a melhor forma de organizar a estrutura da
empresa, consequentemente os produtos e servigos, favorecendo dinamismo nas

relacbes empresariais.

Na década de 60, comeca-se a falar em Administracdo de Recursos
Humanos. Nesta época esta expressdao passou a substituir a expressao
Administracdo de Pessoal e Relagdes Industriais. A Administracdo de Recursos
Humanos (ADRH) pode entdo ser entendida como uma abordagem sistémica da
Administracao de Pessoal.

No Brasil, no periodo de 1950 a 1964 ocorreram mudangas significativa no
campo das relagcdes de trabalho. A expansdo da industria siderargica, petrolifera,
quimica e farmacéutica, além de industrias automobilisticas foram eventos
significativos neste periodo. Por conta da crescente oferta de oportunidade de
trabalho, a classe operaria passou a constituir-se por empregados das grandes
industrias. Nesta época é que podemos identificar por aqui, seguindo o modelo
americano de departamentalizagdo, a criagdo do departamento de relagdes

industriais para resolver as questbes de pessoal. Mas a qualificacdo dos
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trabalhadores ainda ndo era significativa, justificando ser o profissional que lidera
este departamento o mesmo do antigo departamento de pessoal, ndo promovendo

nenhuma mudanga significativa.

E valido ressaltar que nesta época é notavel a progressiva aceleracdo da
politizacdo da classe operaria. Segundo Gil (2007, p.54-56) os sindicatos
comecgaram a agrupar-se em federacdes correspondentes a cada ramo industrial. E,
passando por cima da legislacdo, chegaram até mesmo a constituir, em 1962, uma
central sindical: 0 Comando Geral dos Trabalhadores (CGT).

Entre 1964 e 1978, com os militares no poder, os organismos unificadores do
movimento operario foram dissolvidos. Poucos casos de greve ocorreram neste
periodo. Nota-se também um relativo crescimento econémico, denominado na época
como milagre brasileiro. Com este crescimento, valorizou-se também os
profissionais especializados que prestariam maior assisténcia aos negécios das
empresas. O administrador de empresas comeca a ter evidéncia neste periodo, e
direcionado para ser o gerenciador da area de Recursos Humanos.

Ja entre 1978 e 1989, periodo marcado no Brasil pela recessao econdmica,
inflacdo, término da ditadura dos militares, foi também um momento da histérica
significativo para as organizacdes. Por conta das mudangas econdmicas muitas
empresas terminaram com alguns departamentos, reduziram setores e quadro de
pessoal. Nesta reducdo, em algumas organizacdes subsistemas que compunham a
area de Recursos Humanos, como o Treinamento e Desenvolvimento foram
desativados. Além desta reducao, o RH foi afetado pelas novas teorias e técnicas
gerenciais voltadas para a reducdo de custos de pessoal, processos e outras

despesas.
1.1.3 — Era da Informacao

Iniciado na década de 1990, este periodo é marcado por mudancas que
impactaram o mundo tal como na Revolucdo Industrial. Esta Era apresenta
transformacdes rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas, intensificando o
processo de globalizacdo. Segundo Chiavenato (2004, p.37), a informacao passou a
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cruzar o planeta em milésimos de segundos. A tecnologia da informacao forneceu as

condi¢des basicas para o surgimento da globalizacdo da economia.

A competitividade entre as organizac¢des se tornou intensa. Em um momento
em que todos podem dispor da informacdo em tempo real, as organizacdes que
demonstram ser capazes de tomar a informacdo e transforma-la rapidamente em
uma oportunidade de novo produto ou servico serdo certamente as que terdo
sucesso. O conhecimento passou a ser 0 recurso mais importante, tomando a
importancia do capital financeiro. O foco e as novas abordagens em administracéao
direcionam-se para o desenvolvimento do conhecimento, do capital humano e do
capital intelectual. A produtividade do conhecimento passa a ser o maior desafio das

organizagoes.

O evento mais marcante desta época foi a globalizagdo. Um processo que
levou a integracéo de economias, sociedades e troca mais rapida de mercadorias e
servicos. Ha de se ressaltar também a crescente homogeneizacao cultural tida como
consequéncia da crescente globalizacéo.

E neste periodo também que ha mudancas severas nas relacdes de trabalho
até entao, ndo presenciada nas organizacOes. Passa-se a permitir que decisdes
importantes sejam tomadas por um grupo ou colegiado de funcionarios; grupos
autdbnomos de operarios que trabalham sem chefe e respondem pela quantidade e
qualidade dos produtos; avaliacdo de desempenho invertida, na qual os empregados
apontam os defeitos de seus superiores; candidatos a emprego em todos os niveis
submetidos a avaliacao de 360 graus, onde todos devem ser entrevistados por seus
futuros lideres, por seus colegas de mesmo nivel e por possiveis subordinados, caso
seja necessario e por fim, plano de metas tracados pela direcao da empresa, ficando
os subordinados a prestar contas apenas dos resultados. (GIL, 2007, p.58-59)

Com todas estas transformacdes a area de Recursos Humanos teve que
resignificar o seu papel dentro das organizagdes. Seu papel dentro das
organizacgodes foi novamente revisto, tendo como nova pauta o foco em resultados, e
nao apenas contratar e remunerar. Estes resultados devem enriquecer o valor da
empresa para clientes, investidores e funcionarios, evoluindo para o érgao capaz de
promover a Gestdo de pessoas. (GIL, 2007, p.60)
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Diante disto, é na Era da Informacao que surgem as equipes de gestdo com
pessoas. Nesta dimenséao, as tarefas operacionais e burocréaticas sao terceirizadas e
as atividades taticas sao direcionadas para os gerentes de toda a organizacao, que
passam a ser também gestores de pessoas. Neste periodo, lidar com as pessoas
passa a ser a solucado para as organizacdes e ndo um problema. Algumas areas
tornaram-se substancialmente um diferencial, tendo em vista a busca pelo
desenvolvimento do capital intelectual das empresas. Uma destas areas € um
subsistema da area de Recursos Humanos, que antes reconhecido como
Treinamento e Desenvolvimento, agora muda para o conceito de Educacéo

Corporativa.

1.2 - A Aprendizagem Organizacional

Considerando que o conhecimento € de valor inestimavel para as
organizacoes, tornou-se indispensavel para manter ou construir uma posicdo no
futuro criar mecanismos que transformassem a informagdes em conhecimento e
consequentemente tornar este saber em novas tecnologias e produtos. Para
Chiavenato (2005, p.150), o conhecimento acumulado pela organizacdo constitui
seu principal fator de producdo na sociedade moderna. A competitividade
organizacional é determinada pelas idéias, experiéncias, descobertas e pelo

conhecimento que conseguem gerar e difundir.

Consequentemente desde o século XX, por influéncia da Escola Classica de
Administracdo, houve uma crescente preocupacdao com o desenvolvimento de
programas voltados ao treinamento de pessoal, tendo objetivo de preparar
individuos para atingir o mais alto grau de produtividade possivel. (GIL, 2007, p.119).

O treinamento quase sempre foi entendido como processo pelo qual a pessoa
€ preparada para desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas do
cargo que deve ocupar. Atualmente, podemos considerar que o treinamento & um
meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, tendo como finalidade contribuir melhor para os
objetivos da empresa. (CHIAVENATO, 2005, p.339)
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Ha outras definicées similares a apresentada, mas que objetivam o sentido de

treinamento e desenvolvimento:

Treinamento refere-se ao conjunto de experiéncias de aprendizagem
centradas na posicao atual da organizacdo. Trata-se, portanto, de um
processo educacional de curto-prazo e que envolve todas as acdes
que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas para
desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que
ocupam na empresa; desenvolvimento refere-se ao conjunto de
experiéncias de aprendizagem n&o necessariamente relacionadas
aos cargos que as pessoas ocupam atualmente, mas que
proporcionam oportunidades para o crescimento e desenvolvimento
profissional. Diferentemente do treinamento, que é orientado para o
presente, o desenvolvimento de pessoas focaliza os cargos a serem
ocupados futuramente na organizacdo e o0s conhecimentos,
habilidades e atitudes que serdo requeridos de seus ocupantes.
Dessa forma, as acdes voltadas ao desenvolvimento envolvem um
compromisso maior com a capacitagdo das pessoas. (GIL, 2007,
p.122-123)

Para Chiavenato (2005) ha wuma diferenca entre treinamento e

desenvolvimento, embora muitos tratem estas duas atividades como uma sé.

Embora os seus métodos sejam similares para afetar a
aprendizagem, a sua perspectiva de tempo é diferente. O
treinamento é orientado para o presente, focalizando o cargo atual e
buscando melhorar aquelas habilidades e capacidades relacionadas
com o desempenho imediato do cargo. O desenvolvimento de
pessoas focaliza em geral os cargos a serem ocupados futuramente
na organizagdo e as novas habilidades e capacidades que serdo
requeridas. Ambos, treinamento e desenvolvimento (T&D) constituem
processos de aprendizagem. (CHIAVENATO, 2005, p.339)

Segundo Gil (2007), com o advento da Escola das Relacbes Humanas, o
treinamento nas empresas passou a abranger também aspectos psicossociais dos
individuos. Em funcdo disto, além de visarem capacitar trabalhadores para
desempenhar tarefas, passaram a incluir também objetivos voltados ao
relacionamento interpessoal e sua integracdo a organizacao (p.119). Na década de
1960, o treinamento passou a ser visto como um dos sistemas béasicos da area de
Recursos Humanos, por isso, todas as atividades voltadas para o suprimento das
caréncias de individuos, ou grupos que focassem conhecimentos, habilidades e
atitudes objetivando o desempenho mais eficaz, envolveriam um programa de

treinamento. Gil (2007) explica que:
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Dessa forma, passou-se a visualizar o treinamento como um sistema
abrangendo diversos subsistemas: a) diagnéstico, que visa identificar
as necessidades de treinamento; b) prescricdo, que propde a
elaboragcéao de um plano eficaz para suprir as caréncias; ¢) execucao,
que procura levar a cabo o plano; e d) avaliacdo, para verificar em
que medida os objetivos do treinamento foram alcangados. (GIL,
2007, p.119)

Ou seja, o treinamento € um processo ciclico, ndo podendo ser considerado
como uma simples questdo de realizar cursos e proporcionar informagdo. E um
processo de capacitacao que visa atingir o nivel de desempenho almejado, através

de desenvolvimento continuo dos colaboradores que trabalham na organizagao.

Ha algumas criticas quanto ao modelo de treinamento, até entdo concebido.
Considera-se que a valorizacado do treinamento trataria 0 homem como um recurso
para producdo, ndao considerando sua complexidade. Além disto, o modelo de
treinamento de muitas organizagdes focaliza excessivamente a mensuracao dos
resultados do treinamento, ou seja, a afericdo do retorno, do aproveitamento que
este investimento sobre o trabalhador trouxe para o negécio da empresa. Ha de se
considerar também, a preocupacao crescente e constante em alguns programas de
treinamento em procurar a uniformidade do comportamento humano, nao levando

em consideragao as condicoes particulares de cada setor e individuo.

Observa-se no setor de Treinamento e Desenvolvimento, que as atribuicoes
das atividades inerentes a este setor, tornam-se cada vez mais uma atividade
gerencial. E cada vez mais comum considerar que o gestor passa a ser também um
educador. Desta forma, o diagnostico e o planejamento de rotinas de treinamento
passam a ser também da lideranga, tornando cada vez mais o local de trabalho
como ambiente principal de aprendizagem.

O que se observa também é que a area de Treinamento e Desenvolvimento
comega a assumir uma postura de consultoria interna dentro das organizagdes,
orientando as melhores praticas. A mudanca deste modelo de capacitacdo de
profissionais, culmina inicialmente nos treinamentos via internet, como o e-trainning,
fazendo com que os funcionarios ndo necessitem sair de seu ambiente de trabalho
para buscar capacitacdo profissional relacionada a funcdo que exerce na

organizacao.
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E interessante ressaltar que no contexto empresarial, desenvolver pessoas
nao significa proporcionar conhecimentos e habilidades para execugéo correta das
tarefas, mas sim fornecer também educacdo basica para que modifiguem seus
habitos rotineiros, inadequados a nova proposta da organizacdao, desenvolvendo
assim novas atitudes que proporcionem uma melhor atuacdo no que fazem. E um
processo que busca transcender ao treinamento de pessoal, buscando componentes
que se aproximem do processo educativo. Para Gil (2007, p.122), algumas
empresas preferem falar em educacdo para o trabalho e os profissionais de

treinamento sdao conhecidos como educadores.

O termo Educacao na empresa tem sido utilizado com frequéncia e refere-se
ao conjunto de experiéncias de aprendizagem que preparam as pessoas para
desafios futuros que envolvem seus cargos. Portanto, todos os processos de
treinamento, desenvolvimento e outros ligados a capacitacdo, estabelecem
processos voltados a aprendizagem, que significa também mudanca de
comportamento das pessoas, através da incorporagdo de habilidades,
conhecimentos e atitudes, isto é, o treinamento e desenvolvimento também séo

conhecidos como Educacdo na empresa.

Em termos gerais um programa de treinamento pode proporcionar a empresa
internamente: melhoria da eficiéncia dos servicos, aumento da eficacia nos
resultados, criatividade e inovagao nos produtos e servicos oferecidos ao mercado,
melhor qualidade de vida no trabalho e qualidade e produtividade. Externamente,
proporciona maior competitividade organizacional, assédio de outras organizacdes

aos funcionarios, dentre outros fatores.

Tendo em vista os fluxos e refluxos do mundo corporativo e a necessidade de
transformar informacao em conhecimento Util para o negécio empresarial, mudancas
significativas ocorreram com o modelo tradicional de treinamento. Como ja
mencionado, as empresas passaram a adotar treinamentos via-internet até
comecgarem a conceber que poderiam criar um centro de cursos que viabilizassem
aos trabalhadores, os saberes necessarios para sua atuacao eficaz. Comeca em
meados da década de 1980, o fomento da transicdo do treinamento em sala para o

treinamento no local de trabalho, via web.
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1.3— Do treinamento a Educacao Corporativa (Universidade Corporativa)

Por muito tempo as organizagdes empresariais investiram em programas de
treinamento e desenvolvimento (T&D) para seus funcionarios, tendo em vista sua
melhor atuacao nos diversos setores no ambiente de trabalho. H4 de se observar
que os programas de treinamento até entdo concebidos nas empresas, previam um
ambiente empresarial estavel, o que gerava certa inadequacdo em empresas que
por serem dinamicas, necessitavam de certa prontiddo para identificar e buscar

solucado para problemas comuns a este tipo de corporacgao.

Considerando que a Era da Informacdo prevé cada vez mais ambientes
dindmicos, 0 que constitui mudancas continuas, as empresas necessitaram reavaliar
seus modelos de capacitagcdo e desenvolvimento, a fim de tornarem mais eficaz a
organizacao destes cursos, que até entdo eram pontuais, ou seja, de acordo com a
necessidade eram construidos treinamentos focados na realidade de um grupo de
funcionarios. E importante considerar que com esta nova realidade, foi necessario
pensar nesta estrutura habitual de treinamento, e comecou-se, entdo, a pensar
novas formas de enfrentar as turbuléncias comuns do mercado, ou seja, 0s avancos
tecnolégicos, demandas relacionadas a profissionais, bem como desafios
relacionados ao “tempo”, visto que o conceito deste estd também tendo novas

atribuicoes, tendo até mesmo certo grau de complexidade.

Neste contexto, observa-se e muito a capacidade de “aprender-a-aprender”,
termo muito utilizado no escolanovismo, que integra os ideais desta nova estrutura
de formacao e capacitacao profissional. Aqui o conceito “aprender-a-aprender” ndo é
aprofundado na o6tica da Educacao, pois a Administracao ressignificou este conceito
o transformando em competéncia o que podera ser melhor compreendido ao longo
deste trabalho. Para o mundo corporativo, gerir o seu préprio conhecimento, ou seja,
organizar e fomentar saberes necessarios para atuacado profissional dentro da
organizacao passa também a ser visto como uma condicdo de sobrevivéncia da

empresa e permanéncia do trabalhador na instituicdo em que trabalha.

Novos modelos de aprendizagem sao requeridos pelo mundo do trabalho,

onde presencia-se o0 repasse de experiéncias, bem como a troca de conhecimentos
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entre as pessoas. Tudo isto se prevé com certa fluéncia, mesmo que se compreenda
que a acao € intencional e institucionalizada. Nesta perspectiva, observa-se que
para as pessoas que participam deste processo de aprendizagem, consideram-no

cada vez mais rico e significativo.

A educacdo, ainda que no enfoque empresarial, tem importancia
macroeconémica. Para Eboli (2004) ha uma forte preocupacdao com sua implicagéo
no desenvolvimento econdmico e na competitividade de um pais. Isto porque para
que as organizagbes empresariais funcionem faz-se necesséario individuos
qualificados, adequados a realidade do negdcio. Isto se dara mais efetivamente se
houver politicas educacionais que visem também a formacao para o trabalho. Desta
forma, é dedutivel para alguns autores imaginar que serdao as empresas que darao o

tom do sistema educacional nos proximos anos. (EBOLI, 2004, p.36)

Vimos que os papéis da escola e da empresa sempre apresentaram boa
definicdo. A escola, sua fungdo essencial era ensinar e preparar os individuos que
nela estavam para 0 mundo do trabalho, fase posterior & escolarizagdo. A empresa,
seu principal papel era o de executar, de realizar objetivos empresariais, e para isto,
utilizava-se o que o individuo aprendeu na escola.

Com as demandas do mundo moderno, torna-se cada vez mais inconcebivel
a atuacdo ndo conjunta da escola com a empresa, onde a escola trabalharia sob
curriculos voltados para conteudos especificos que ndo se conectavam de alguma
forma com a realidade do mundo do trabalho. Visto que muitas escolas n&o tinham e
tem como objetivo maior formar para o mundo do trabalho, e tendo que manter seu
trabalhadores atualizados com o0s novos conhecimentos e praticas, surgiu o
treinamento como um processo que objetivava habilitar os empregados a novas

tarefas e a absorverem procedimentos, incluindo ferramentas de trabalho.

Desta forma, por seu carater pratico e emergente, a natureza do treinamento
se diferenciava da educacdo. As praticas concebidas dentro do ambiente escolar
poucas vezes estavam em comum acordo com 0s objetivos da empresa, ndo tendo
também diagnésticos eficazes, que apresentassem a necessidade de algum
conhecimento e habilidade que o negdcio buscava ter.

Pode-se observar trés fases da area de treinamento e desenvolvimento, que

antecederam a criacdo da educacgao corporativa. A primeira destas fases foi na
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década de 1980, na qual se encontrava departamentos de Treinamento (T&D) com
atuacées apenas de acordo com a necessidade encontrada de capacitacao,
formacao ou desenvolvimento. Ou seja, ndo se antecedia a necessidade, mas sim,
focava-se em solucbes emergenciais. A atuagcdo da area de T&D era
essencialmente passiva, ndo demonstrando muita clareza em relagéo ao seu papel
e voltada para qualquer tipo de responsabilidade ou necessidade que fosse

demandada.

A segunda fase se da no fim da década de 1980 para inicio da década de
1990, onde esta area busca uma atuacdo mais efetiva, desenvolvendo treinamentos
variados para que os diferentes setores escolhessem qual seria a melhor opcao para
sua realidade. Ainda assim, sua caracteristica inicial, de trabalhar sobre as
demandas, continuava latente, o que nao elevou a importancia da area de
Treinamento e Desenvolvimento dentro das organizagdes, pois seu posicionamento

ainda continuava com restrita autonomia e centralizadora.

A terceira fase se da em meados da década de 1990, quando a area de T&D
preocupa-se em buscar adequacao para atender aos novos desafios e paradigmas
advindos das mudancas globais, visto que os impactos eram diretos e imediatos no
atual modelo de formacao dos profissionais e consequentemente, nos resultados

das organizagoes.

Diante desta nova realidade, o foco na educacdo torna-se indispensavel.
Mudancas qualitativas, diversificagdo e personalizacdo dos programas de formacao,
capacitagdo e desenvolvimento tornam-se exigéncia frequentes. Neste novo cenério,
os profissionais precisam aprender continuamente na empresa, pois precisam
enfrentar dificuldades inerentes as novas demandas da globalizacdo, o que abre

novos caminhos para a aprendizagem.

Neste contexto, o treinamento ndo é mais tdo eficaz, pois ndao supri as
necessidades de conhecimento e atualizacdo profissional. Logo, as empresas
comecam a se movimentar para criar condicdes que viabilizem o processo de
formacao e profissionalizacdo de suas equipes. Assim, a area de T&D, aprofunda-se
nos diagndésticos consistentes para entdo propor solugcées que contribuam com 0s
negécios e resultados esperados na empresa.
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A area de T&D comeca entdo a compreender seu papel de parceiro das
areas, amplia seus conceitos, revé posturas e investiga, bem como oportuniza
recursos e suporte para que cada gestor possa assumir de fato a lideranca
educadora, ou seja, o0 ‘antigo chefe’ de departamento, passa a ser o responsavel
pelo desenvolvimento de suas equipes.

Nesta mesma época, surgem organizagdes empresariais voltadas para a
aprendizagem — Learning Organization — que nao objetivam apenas treinar os
funcionarios, mas principalmente criar um local de aprendizagem continua, que
fomente nas pessoas, o ato de criar, absorver e transferir conhecimentos. Espera-se
neste modelo que o comportamento dos funcionarios reflita os saberes desta nova
proposta educacional, e esse reflexo de bom resultado, sera percebido mais
diretamente através da boa performance da empresa no mercado. Observa-se entao
que as empresas estdo como fomentadoras de oportunidades de conhecimento,
informacdo e consequentemente crescimento profissional, pois alteram o
treinamento para a educacdo empresarial. Ou seja, os departamentos de

treinamento passam a ser revistos para se transformarem em areas de educagao.

Neste cenario teremos entdo o advento da Educacao Corporativa. Embora se
observe que muitas das transformacdes no setor de T&D se deram em meados da
década de 1990, para Meister (1999) a criagdo da educacao corporativa se deu em

um periodo anterior:

O verdadeiro surto de interesse na criagdo de uma universidade
corporativa, como complemento estratégico do gerenciamento do
aprendizado e desenvolvimento dos funcionarios de uma
organizagao, ocorreu no final da década de 80. (...) Durante este
periodo, muitas empresas testemunharam uma redugéo radical no
prazo de validade do conhecimento e comegaram a perceber que
ndao mais podiam depender das instituicbes de ensino superior para
desenvolver sua forga de trabalho. Decidiram entdo partir para a
criacao de suas préprias ‘universidades corporativas’ com o objetivo
de obter um controle mais rigido sobre o processo de aprendizagem,
vinculando de maneira mais estreita os programas de aprendizagem
a metas e resultados estratégicos reais da empresa. (MEISTER,
1999, p.27)

E interessante observar que esta é uma tematica que interessa e muito as
empresas, visto que o grau de competitividade destas esta ligado intimamente a sua

organizacao social, e conhecimento criador. Em esséncia todo o movimento de
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formacao e instituicdo das universidades corporativas, pode ser compreendido por

cinco forcas que sustentam o fenémeno:

1. Organizagdes flexiveis: a emergéncia da organizagdo nao-
hierarquica, enxuta e flexivel, com capacidade de dar respostas
rapidas ao turbulento ambiente empresarial; 2.Era do conhecimento:
0 advento e a consolidagdo da economia do conhecimento, na qual o
conhecimento € a nova base para a formagao de riqueza nos niveis
individual, empresarial ou nacional; 3.Répida obsoléncia do
conhecimento: a reducdo do prazo de validade do conhecimento
associado ao sentido de urgéncia; 4.Empregabilidade: o novo foco na
capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda
em lugar do emprego para toda a vida; 5.Educacao para estratégia
global: uma mudanga fundamental no mercado da educagéo global,
evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com visdo global
e perspectiva internacional dos negécios. (EBOLI, 2004, p.46)

Como se pode observar estas tendéncias apresentam um novo condutor que
cria vantagem competitiva, ou seja, a educacado corporativa. Ela representa o

comprometimento da empresa com o desenvolvimento dos funcionarios.

Uma empresa atualmente criaria uma universidade corporativa principalmente
por trés razdes significativas: por conta dos seus valores, por conta da sua imagem
externa — ter uma universidade corporativa causa boa impressao aos clientes — e por
fim, sua imagem interna. Seus conceitos e objetivos baseiam-se no desenvolvimento
de pessoas, focado na gestdo das competéncias. E um sistema de aprendizagem
continua que tem como missao desenvolver pessoas na gestao dos negdécios, o que
acarretara tornar o funcionario um gestor do conhecimento organizacional, por meio

de sua aprendizagem ativa.

Para Eboli (2004), os projetos da Universidade Corporativa, visam algumas

metas globais:

Difundir a idéia de que capital intelectual sera o fator de diferenciagao
das empresas; despertar nos talentos a vocagao para o aprendizado
e a responsabilidade por seu processo de autodesenvolvimento;
incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento;
motivar e reter os melhores talentos, contribuindo para o aumento da
realizacao e felicidade pessoal. (EBOLI, 2004, p.48)

Além das metas globais observa-se também os principios que as norteiam, a
fim de darem fundamento a existéncia das Universidades Corporativas. Existem
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varios formatos e tamanhos de universidades corporativas, tendo instalagcdes em
prédios, como o da Motorola University em todo o mundo, bem como também sem a

existéncia de um local fisico, como o da Dell University, segundo Meister (1999).

Eboli (2004) descreve quais seriam o0s principios que organizam e

fundamentam os projetos de uma universidade corporativa:

Desenho de programas que incorporem a identificagdo das
competéncias criticas; migracdo do modelo ‘sala de aula’ para
multiplas formas de aprendizagem — aprendizagem a qualquer hora e
em qualquer lugar; Delineamento de programas que reflitam o
compromisso da empresa com a cidadania empresarial; Estimulo
para gerentes e lideres se envolverem com o processo de educagao;
Criacdo de sistemas eficazes de avaliagdo dos investimentos e
resultados obtidos. (EBOLI, 2004, p.49)

Desta forma as empresas estariam sistematizando e de alguma maneira
agilizando o processo de aprendizagem e desenvolvimento de seus funcionarios.
Assim, organizam suas experiéncias de aprendizagem, num Unico complexo

educacional, que seria a universidade corporativa (UC).

Observa-se também que as universidades corporativas operam como uma
empresa. Meister (1999) afirma que as principais UC’s tém por responsabilidade
atuar como uma verdadeira unidade de negodcio. Para tanto, a compreensao e
satisfacdo das necessidades de seu publico, seja este composto por funcionarios,
fornecedores ou clientes externos deve ser o principal foco da UC. O mercado que
atuarado, bem como a definicdo do seu papel dentro e fora da organizacdo também

seria determinado pela universidade corporativa.

Nesta Otica ela seria um diferencial, com relagdo ao treinamento, pois
passaria a ser um centro de desenvolvimento com maior potencial lucrativo, visto
que seus participantes ndo necessitariam se deslocar para uma sala de aula, além
de adquirirem os cursos de acordo com as necessidades de suas funcdes e

atuacao.

A maior énfase deste modelo educativo é o incentivo ao aprendizado continuo
e permanente. Tendo em vista este enfoque, é essencial ressaltar que a busca por
este aprendizado a todo momento é consequencia da necessidade de qualificacdo

profissional, visto que as organizagdes buscam estar aptas para exercer novos
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processos, que exigem alto grau de especializacdo, o que desencadeia a
necessidade de uma mao-de-obra preparada para atuar de maneira satisfatéria no
ambiente empresarial, desenvolvendo os negécios existentes, bem como criando

novos cenarios que aumentem a competitividade da organizagao.

Por conta deste enfoque, se analisara a questao da qualificacédo, para melhor
compreender as causas e efeitos da busca por especializagdo voltada para o0 mundo

do trabalho e como a educacao corporativa faz parte deste contexto.

1.4 - A questao da qualificagcéao

Percebe-se que a sociedade contemporanea é altamente competitiva, e o
conhecimento e a valorizagdo do capital intelectual tem tido expressivo grau de
importancia. A educacgéo corporativa € o recurso utilizado e difundido especialmente
em organizagdes de grande porte para fornecer educacdo continuada e
especializada aos individuos a fim de que alcancem um consideravel grau de
capacitacdo, tendo com isto mais know-how e suas potencialidades desenvolvidas
para enfrentar os constantes desafios presentes nestas organizagdes.

Observando estas questdes e prévias percepgcdes sobre as tendéncias de
qualificacao para o trabalho na sociedade contemporanea, é interessante observar
os estudos de Leite (1994) e Hirata (1997).

Para contrapor ou exemplificar algum ponto de vista das autoras citadas,
pretendo utilizar exemplos da Universidade Corporativa da Caixa Econdmica
Federal, que € meu objeto de analise curricular para o desenvolvimento da pesquisa
académica, bem como o trabalho de Meister (1999). A referida autora € norte-
americana, considerada hoje o principal nome mundial no tema Universidade
Corporativa, sendo presidente da Corporate University Xchange, uma empresa de
consultoria em Educacgéao Corporativa com sede em Nova York.
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1.4.1 - Investimentos e busca por mais qualificacdo: fator que gera aumento da
empregabilidade ou do desemprego?

E notério o crescente interesse das organizagdes por métodos que
qualifiquem constantemente os trabalhadores, sendo utilizado o discurso que estes
métodos fornecem uma melhor projecdo do funcionario e maior eficiéncia e

desenvolvimento da empresa.

Segundo Eboli (2004), no inicio da década de 1990, em consequéncia do
mercado cada vez mais globalizado, as organizacbes passaram a investir na
qualificacdo de seus colaboradores, como também se comprometeram com seu
desenvolvimento continuo, o que tornou a qualificacdo um elemento-chave na

criagao de diferencial competitivo.

A modernizacao tecnologica suscitou a necessidade de reorganizar a
producéo dentro da organizacao o que levou os donos de empresas a pensarem em
principios como flexibilidade, qualidade e rapidez do processo produtivo.

Segundo Leite (1994) o patronato brasileiro vem aumentando os esforcos
para introduzir as técnicas e métodos japoneses de organizacao da producédo, como
o just-in-time, Kanbam, kaizen, organizacao celular, controle estatistico de processo

- CEP, sistemas participativos, CCQ, TQC, dentre outros?.

Estas técnicas sao difundidas largamente pelas organizagbées a fim de
padronizarem e acelerarem a eficiéncia da producéo tecnoldgica, com participacao
intensiva e comprometida dos trabalhadores. Sao metodologias baseadas na
especializacao flexivel, que diferente do paradigma taylorista/fordista, se assentaria
na producdo diversificada, utilizando uma mao-de-obra mais qualificada e
multifuncional. (LEITE, 1994, p.37).

20s processos apresentados, sdo métodos japoneses de produgao, que auxiliaram o Japao reerguer
a industria e reconstruir 0 pais em pouco tempo, e por serem processos considerados eficazes, foram
muito utilizados pelas empresas em geral a fim de alavancar os resultados, com o aumento da
qualidade produtiva. Como por exemplo, os Circulos de Controle de Qualidade (CCQ) que também
tiveram origem no Japéo, por volta de 1962, criado pelo Professor Kaoru Ishikawa, como resultado de
um impulso dado a qualidade na industria japonesa, e o0s conseqlientes contatos entre as
universidades e os operadores de fabricas. Circulo de controle de qualidade é um pequeno grupo de
funcionarios que voluntariamente se une para conduzir atividades de controle de qualidade dentro da
mesma area de trabalho. Controle estatistico do processo ( CEP ) é o ramo do controle da qualidade
gue consiste na coleta, analise e interpretacdo de dados para utilizagdo nas atividades de melhoria e
controle da qualidade de produtos e servigos. Segue filosofia semelhante o TQC — Controle de
Qualidade Total.
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Estas técnicas sdo difundidas largamente pelas organizacées a fim de
padronizarem e acelerarem a eficiéncia da producdo tecnoldgica, com participacao
intensiva e comprometida dos trabalhadores. Sao metodologias baseadas na
especializacao flexivel, que diferente do paradigma taylorista/fordista, se assentaria
na produgdo diversificada, utilizando uma m&o-de-obra mais qualificada e
multifuncional. (LEITE, 1994, p.37).

Neste modelo de producdo o grupamento celular implica também, numa
intensificacdo do trabalho, ja que normalmente pode ser associado a pratica de
destinar mais de uma maquina a um mesmo trabalhador. Além disto, tarefas de
rotina relacionadas a manutencdo de equipamentos como limpeza, lubrificacéo e
troca regular de pecas e materiais vem sendo transferidas para os proprios
trabalhadores, que ja acumulam outras atividades funcionais, o que reforca a
multifuncionalidade no trabalho. (LEITE, 1994, p.41)

E interessante observar como esta pratica no se limita ao ‘chao de fabrica’.
Atualmente presenciamos nos mais variados segmentos do mercado de trabalho,
individuos que para manterem-se na posicao trabalhista que ocupam, desdobram-se
nas suas funcodes, agregando novas atividades que fazem parte de algum cargo nao
ocupado na empresa, e que por conta da ‘eficiéncia demonstrada’ por este individuo
no exercicio das funcbes acumuladas, garante reconhecimento verbal da chefia,
alimentando-se a expectativa de maior durabilidade do emprego.

Isto ocorre com muita frequencia nos bancos, onde percebemos que fungdes
como assistente ou secretaria da geréncia deram lugar ou foram adicionadas, por
exemplo, ao assistente de negécios que além de oferecer produtos financeiros,
organizar filas, e buscar uma futura promog¢do para gerente de contas, filtra’ as
pessoas que desejam falar com a geréncia geral ou de atendimento, avisando ao
gerente somente quem realmente seu poder de decisdo nao soluciona a peticdo do

cliente.

Ou seja, a criagdo de um cargo generalista, como o de assistente de
negocios, fizeram um acumulo de atividades serem direcionadas a esta fungao.
Prova de as agéncias reestruturam a estruturagcdo dos cargos existentes, a fim de
diminuir a mao-de-obra dentro do ambiente bancario. Em contrapartida, os
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funcionarios existentes se sobrecarregaram com mais atividades atribuidas em suas
funcdes. Além disso, ao dar uma nomenclatura generalista ao cargo — assistente de
negocios — facilita-se a aderéncia de mais atividades administrativas a esta fungao.
Isto é constatado também pela autora, quando afirma:

[...] a preocupacgao do patronato com a escolarizagao e estabilizacao
da mao-de-obra, bem como as propostas de modificacbes nas
estruturas de cargos e salarios que vém levando a um notavel
enxugamento do numero de cargos na empresa, diminuindo as fortes
diferengas hierdrquicas que caracterizam a maior parte das
empresas brasileiras (LEITE, 1994, p.47-48)

Mesmo com mais responsabilidades, segundo Leite (1994) muitos estudos
enfatizaram a diferenca como a forma que os métodos japoneses funcionam no
Brasil, ndo se assemelhando ao funcionamento ao Japao, no aspecto referente a
autonomia do trabalhador. Isto de acordo com a autora demonstra o carater
autoritario das relagées de trabalho no Brasil e a resisténcia do empresariado em
adotar uma gestdo mais participativa, que envolva os trabalhadores em decisdes
que beneficiem o processo do trabalho como também a empresa.

Com relagcado ao desenvolvimento profissional, a autonomia do trabalhador é
largamente difundida e defendida atualmente para o aumento da qualificacdo, tendo
em vista que os constantes avancgos tecnolégicos exigem permanente atualizacao
de conhecimentos para melhor execugédo do trabalho. A preocupacdo do patronato
com a escolarizacdo e estabilizacdo da mao-de-obra, segundo Leite (1994) gerou
uma crescente estabilizagdo da forgca de trabalho sendo esta a principal
transformacao nas condicées de emprego que a adocdao dos métodos japoneses
proporcionou, o que poderia ser visto como uma consequencia do maior treinamento
e responsabilidade dos funcionarios. Leite (1994) indaga sobre essa ‘transformacao’
de postura do empresariado, antes com atuacao mais autoritaria e agora mais

flexivel e preocupado com o desenvolvimento dos funcionarios.

[...] os temas da cultura gerencial e da importancia da qualificagéo e
gestdo de recursos humanos passa [sic] a ser abordada de forma
mais sistematica. Seria necessario perguntar ainda até que ponto
essas transformagdes estariam apontando para modificagdes mais
substanciais nas rela¢des de trabalho no sentido da adogao de um
modelo de relagdes industriais efetivamente mais democratico e
participativo. (LEITE, 1994, p.49)
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A qualificagéo é hoje um fator de empregabilidade. Como j& demonstrado, se
o empresariado tem a preocupacdo de desenvolver os recursos humanos de sua
organizacdo o0s profissionais preocupam-se em buscar alternativas de
desenvolvimento profissional, por meio de diversificados cursos, sejam estes
patrocinados pela empresa ou ndo. Todo este interesse visa ndo somente a provavel
permanéncia do trabalhador em seu emprego, como também ‘abre’, no discurso
defendido pelo mercado, novas oportunidades profissionais. Segundo Leite (1997) o

conceito de empregabilidade é:

[...] entendido como a capacidade da mao-de-obra de se manter
empregada ou encontrar novo emprego quando demitida. O principio
que esta por tras do conceito é de 0 desemprego tem como causa a
baixa ‘empregabilidade’ da mao-de-obra, ou seja, sua inadequagao
em face das exigéncias do mercado. O conceito tem, entretanto, um
conjunto de problemas que nao podem ser desconsiderados quando
se pensa numa analise mais acurada sobre o mercado de trabalho.
(LEITE, 1997, p.64)

E interessante observar como a defesa por todos os érgdos seja governo,
organizacbes empresariais e terceiro setor tém a preocupacdo por este tema,
considerando a falta de qualificagdo um fator para o baixo indice de empregabilidade
do trabalhador. Ou seja, parte-se do “principio de que os trabalhadores que estédo
desempregados encontram-se nessa situagdo nao por haver falta de emprego, mas
porque nao se adequariam as novas exigéncias de qualificacdo das empresas”
(LEITE, 1997, p.65).

Além de aumentar a responsabilidade do individuo - e diminuir a
responsabilidade do Estado — por sua falta de empregabilidade outro fator esta
relacionado como possivel solugdo do problema de desemprego: a educacao. No
entanto, a educagdo segundo a mesma autora, ndo pode resolver problemas que
fogem de sua alcada, como o da crescente utilizacdo de uma tecnologia poupadora

de méao-de-obra no quadro de um modelo de desenvolvimento.

Ou seja, dois atores estdo como responsaveis pelo progresso: o individuo
gue busca empregabilidade e a educagao que seria mediadora do desenvolvimento
e das possibilidades de oportunidade de trabalho, notando-se neste aspecto que o
Estado se ausenta por completo em investir numa educacdo de base quanto em

regular o mercado.
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Mesmo que estes dois fatores, o trabalhador e a educacdo estivessem
harmonicamente desenvolvendo os papéis que a eles sdo exigidos, seja no que se
refere a qualificacdo, escolaridade e habilidades, ainda assim nao poderiamos
afirmar a existéncia de um cenario em que houvesse poucas ou nenhuma pessoa
em busca de um trabalho e que a sociedade organizada como estd, tivesse a maior
parte da populacdo em condi¢des sociais de desenvolvimento melhores, pois como
Leite (1997) afirma, ha uma tendéncia atual de estudiosos que reconhece a
existéncia do problema da escassez de emprego como um efeito da atual revolucao
tecnoldgica e considera que, as pessoas:

[...] deveriam ser instrumentalizadas para enfrentar o acirramento da
competicédo, de forma a garantir sua ‘empregabilidade’ — mesmo que
isto possa nao significar uma real garantia de emprego. Ainda que
essa concepcgao parta de um principio mais real, ela apresenta os
mesmos problemas da versao anterior, ao considerar 0 desemprego
como uma fatalidade do atual processo de desenvolvimento
tecnologico e ao pressupor que, frente a esse quadro, ndo ha nada a
fazer sendo tornar a mao-de-obra mais adequada aos requisitos do

mercado de trabalho, ainda que isso nao seja suficiente para diminuir
as taxas de desemprego. (LEITE, 1997, p.69)

Atualmente a qualificacdo estd muito vinculada a manutencao ou alcance do
emprego. De acordo com as exigéncias atuais de mercado diferentes habilidades
sao postas diante do individuo. Estes requisitos sdo considerados indispensaveis
para a atuacao eficaz do trabalhador em sua funcdo na estacédo de trabalho. Estas
habilidades ou tipos de competéncia podem apresentar-se de diferentes formas: a
escolaridade e a qualificagdo técnica. Estas constituem, por exemplo, duas
modalidades distintas de competéncia, e por conta disto devem ser analisadas
separadamente, como defende Leite (1997).

Esta exigéncia de competéncias recai também sobre a qualidade do ensino
formal, fornecido para os individuos antes de iniciarem no trabalho. Em um pais
como nosso ainda é questionavel a qualidade, pois ainda se pretende melhorar o
que ja esta instituido e muitas sdo as politicas publicas que nao conseguem
transformar a situagdo do ensino. Se questionarmos a qualidade do ensino formal, o
mesmo se da com relacdo a qualidade do ensino técnico. Na verdade, falar de
qualidade de ensino no Brasil € tema muito debatido. Uma das possiveis suposi¢coes

para a “baixa qualidade” foram as mudancas correntes no sistema de ensino.
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Segundo Emerique (2008), a ideia de qualidade de ensino ndo é muito antiga,
e esta relacionada aos processos recentes que alteraram os curriculos de varios
niveis de ensino. A qualidade de ensino acabou sendo concebida como concepgao
de educacao, estando atrelada a dois eventos, que seriam a expansdo do sistema
escolar e a reforma curricular recente, ou seja, a reformas educativas que ocorreram
na mesma década da LDB de 1996.

Emerique (2008), ainda afirma que:

Apds a expansdo do ensino fundamental, especialmente do seu
segundo segmento (quinta a oitava série) nos idos dos anos de 1970,
ficou constatada, por razbes que ndo abordarei no momento, a
diminuicdo da “exceléncia académica” das escolas e, em fungéao
disso, 0 aspecto quantitativo passou a ser visto em oposicao ao
aspecto qualitativo. (...) quando ocorreram as reformas educativas
recentes (a partir dos anos de 1990) os documentos produzidos
incorporaram a expressao qualidade de ensino para se referir a um
novo curriculo escolar que se pautaria nas demandas
contemporéneas por formagéo de “competéncias” e “habilidades” nos
individuos. Dai que a Lei de Diretrizes e Bases (LDB/1996), os
Parametros Curriculares Nacionais (PCN), os documentos das
reformas educativas, os relatorios, as avaliacbes, as escolas, 0s
professores, muitos intelectuais e formadores de opinido passaram a
utilizar largamente esta expressdo e que por estar em nossa
legislacao tem o status de concepcao oficial de educacdo basica.
(EMERIQUE, 2008, p.2-3)

O que se percebe entdo, € que a incompletude do sistema de ensino
brasileiro esta relacionada as suas constantes modificagdes, sem haver, pelo menos
a primeira vista uma preocupacao com o estabelecimento do que foi modificado, o
que diminui a sua margem de eficacia e pde em discussao sua qualidade. Qualidade
que é percebida, por exemplo, quando muitos dos estudantes da rede publica ficam
muitas vezes, a margem ao tentarem ingressar em uma universidade publica ou
ainda, buscarem postos de trabalho mais exigentes, ficando estes a cargo dos mais
preparados ou qualificados profissionalmente.

Emerique (2008) discursa mais sobre o assunto, alegando que:

Ainda que qualidade do ensino seja uma concepcao oficial de
educagao e uma expressao que circula pelos papéis do Ministério e
Secretarias de Educacdo, a sua auséncia (nos termos em que
oficialmente é concebida) s6 sera percebida negativamente se ela
fizer parte do arsenal de crengcas compartilhadas. Enquanto for um
valor apenas para grupos particulares (6rgaos publicos e segmentos
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da sociedade, por exemplo) a auséncia de qualidade s6 sera
percebida negativamente por tais grupos. Quero dizer com isso que
hoje convivemos com uma concepg¢ao de qualidade de ensino que
encontra suas origens nos efeitos da expansao e da reforma escolar,
mas desemboca em percepgbes diferentes entre usuarios,
professores, técnicos e avaliadores de sistemas, por exemplo. Esse
€ o aspecto sincrénico da concepgao de educagao — o0 que leva os
diferentes grupos a pensarem a educacao dentro de um ponto de
vista particular. (EMERIQUE, 2008, p.3)

O mercado de trabalho € o um dos fatores mais fortes e significativos na
elaboracao dos curriculos dos cursos técnicos. Esta flexibilidade para adaptar-se as
novas demandas do mercado, nhem sempre pode ser vista como um fator positivo,
visto que exigir uma maior qualificagdo dos individuos, a fim de torna-los cada vez
mais polivalentes dentro da organizacdo através do ensino técnico, visa suprir as
necessidades do setor produtivo, 0 que necessariamente ndo significa o aumento da
empregabilidade do trabalhador. Isto se da porque as empresas aumentam ou
diminuem a producéo de acordo com as flutuacées do mercado, 0 que gera maiores
ou menores posi¢des de trabalho.

Estas flutuagbes irdo influenciar o mercado de trabalho porque geram
demissodes ou contratacdes de acordo com a demanda. Ou seja, mesmo com todas
as qualificacbes de acordo com as exigéncias da organizacdo, o trabalhador
vivencia ou vivenciara momentos instaveis, de pouca estabilidade trabalhista e
necessita continuamente buscar qualificagdo para que seu conhecimento nao fique
obsoleto, tendo em vista as novas tecnologias e competéncias exigidas pelo

mercado.

Neste sentido, Leite (1997) considera que nao existe correspondéncia, em
termos técnicos a afirmagao que os novos paradigmas produtivos levam ao emprego
de uma mao-de-obra mais qualificada. O que se observa é que estas tendéncias
podem tanto levar a uma maior qualificagcdo com a uma desqualificacdo da forca de
trabalho, como também situacées que antigas habilidades possam ser substituidas
por outras, sem que necessariamente isto signifique que uma qualificacdo técnica

superior a ja existente.

A autora diz ainda que o emprego de uma mao-de-obra mais escolarizada
nao significa que o trabalho venha a ter um conteudo mais enriquecido. Acerca disto

Leite (1994) faz outras consideragdes:
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[...] a tendéncia a utilizacdo da mao-de-obra com niveis mais
elevados de escolaridade ndo mais significa — como a Sociologia do
Trabalho foi acostumada a pensar durante tantos anos — a melhoria
das condicbes de trabalho de maneira geral. Se essa relacao pode

Y

continuar sendo positiva no que se refere a qualificacdo técnica
fornecida pela propria empresa (na medida em que se torna mais
dificil desvincula-la da estabilizacdo da mao-de-obra e, em
consequéncia, também de seus rendimentos), no que diz respeito a
escolaridade, a tendéncia parece ser cada vez mais de que a
elevacao do nivel de escolarizagcdo vem ocorrendo simultaneamente
a maior precarizacao do emprego e ao rebaixamento salarial. (LEITE,
1997, p.67)

Esses fenbmenos teriam como principais causas a tendéncia mundial a
elevacao da escolaridade que aumenta de maneira significativa a oferta de mao-de-
obra mais escolarizada., e por outro lado o crescimento do desemprego que,
enfraquece significativamente a capacidade de barganha dos trabalhadores. Desta
forma, segundo Leite (1997), ndo resta aos trabalhadores alternativa que nao a
aceitacao das condi¢des de trabalho que lhes sao oferecidas.

Outro dado apontado por Leite (1997) é que ao observar os setores em que a
elevacao da qualificacdo vem ocorrendo expressivamente, como nas grandes
empresas industriais, constata-se que s@o estes os setores em que o emprego vem
diminuindo em maiores proporcoes. O que se vé entdo é o crescimento do trabalho
informal ou formal precarizado, onde o aumento da qualificagdo é consideravelmente

menor, quando n&o inexistente.

Em vista disto, é importante ressaltar que as pesquisas sobre o mercado de
trabalho vem diminuindo a crenca de que paradigma produtivo estaria levando a
uma melhoria generalizada das condigdes de trabalho. O trabalho bem remunerado,
estavel e qualificado é a realidade para uma porcentagem muito pequena de
trabalhadores, tendo em vista que o que se difunde com velocidade é o trabalho
instavel, precario e informal, mesmo quando desenvolvido por uma mao-de-obra

com niveis mais altos de escolarizacao.

Este fato pode se relacionar com a nova logica da producado, baseada na
terceirizacdo, no processo continuo de enxugamento das grandes empresas e na
expulsao de seus trabalhadores para os fornecedores, geralmente de porte menor,

gue investem menos na mao-de-obra, porque tem menos recursos econdmicos, mas
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também porque se dedicam em geral a producdo de partes do processo produtivo
de menor valor agregado, que exigem trabalhadores menos qualificados.

Nesse contexto, enquanto diminui vertiginosamente o0 numero de
trabalhadores empregados nas grandes organizacdes industriais, onde se concentra
os individuos mais qualificados, aumenta o emprego precarizado e pouco qualificado
ao longo da cadeia produtiva.

Para aprofundar mais um pouco esta tematica, e buscar maior compreensao
acerca das questoes até aqui levantadas sobre as qualificagcdes e competéncias na
formacao do trabalhador, observaremos as reflexbes da pesquisadora teoérica

Helena Hirata a seguir e a consultora Jeanne Meister.

1.4.2 - Qualificagdo e competéncia: modelos e exigéncias a seguir?

Segundo Hirata (1997) o modelo da especializagao flexivel representaria o
incremento das inovacdes organizacionais e tecnoldgicas, a descentralizacdo e a
abertura ao mercado internacional. Essa flexibilidade que deveria permitir a
superacao da crise da producdo de massa fordista previa uma volta a um trabalho
semelhante ao artesanal, qualificado e uma relacdo mais cooperativa entre o

gerente e os funcionarios multifuncionais.

Em ruptura com o taylorismo e fordismo, as caracteristicas do trabalho no
modelo de empresa japonesa baseia-se num funcionamento fundado sobre a
polivaléncia e a rotacao de tarefas (fabricacdo, manutencéao, controle de qualidade e
gestdo da producado). Este modelo permite ao trabalhador tornar-se polivalente e
multifuncional, ndo tendo uma visao parcial e fragmentada da producdo, mas uma
visdo do processo de trabalho em que esté inserido. Esta visdo de conjunto faz-se
necessaria para julgar, discernir e resolver problemas, propor solucdes a problemas
concretos que surgem no cotidiano da produgéo na fabrica.

Neste aspecto, emerge um “modelo” eficaz para esta dindmica trabalhista, o
que significa novas qualificacées que serdo exigidas para atender este novo modelo
produtivo. Buscam-se individuos que tenham habilidades que antes direcionadas
apenas aos administradores do processo produtivo. Tais habilidades identificamos
como habilidade para decidir, ter iniciativa (pré-atividade) e responsabilidade,
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fabricar e consertar, administrar a producdo e a qualidade, isto é, atuar
simultaneamente tendo caracteristicas de atuacdo que permeiam as funcdes de

operario de producao, de manutencgao, inspetor de qualidade e engenheiro.

Este movimento em busca por estas novas competéncias se estendeu
também a pequenas e médias empresas, a fim de customizar o processo produtivo,

visando o maximo de polivaléncia e multifuncionalidade.

A busca constante pelas empresas de acompanhar os avangos tecnolégicos e
manterem o fluxo da producdo o mais rentavel possivel gerou uma requalificacéo
dos trabalhadores, que nestes novos modelos de organizagéo industrial presenciam

empresas que tornaram-se organizacdes do trabalho qualificadoras.

Neste contexto, a nocdo de competéncia emerge, com certa imprecisdo de
significado, se relacionada ao conceito de qualificacao:

[...] o modelo da competéncia corresponderia a um novo modelo,

pos-taylorista, de qualificacdo no estagio de adogdo de um novo

modelo, pos-taylorista, de organizacdo do trabalho e de gestao da

producdo. Sua génese estaria associada a crise da no¢ao de postos

de trabalho e a de um certo modelo de classificacao e de relacbes
profissionais. (HIRATA, 1997, p.133)

Neste contexto, a implantacdo do modelo da competéncia implica um
compromisso pés-taylorista, sendo dificil de por em pratica se ndao se verificam
solugbes negociadas a toda uma série de problemas, sobretudo a de um
desenvolvimento ndo remunerado das competéncias dos trabalhadores na base da

hierarquia.

Um aspecto interessante levantado por Hirata (1997) sobre a questao das
competéncias é observar que a imprecisdo marca a nogcao de competéncia, que
refere-se a um individuo e a uma subjetividade e nos leva a interrogar sobre as

condi¢cdes subjetivas (e intersubjetivas) da producéao.

Para Meister (1999), dentro das novas competéncias exigidas pelos
empregadores nos ambientes de negécios, sdo elencadas sete essenciais para o
desenvolvimento sustentavel do negocio empresarial e aumento da empregabilidade
do trabalhador: aprender a aprender; comunicacao e colaboracao; raciocinio criativo
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e resolucdo de problemas; conhecimento tecnolégico; conhecimento de negocios

globais; desenvolvimento de liderancga; e autogerenciamento da carreira.

Observando-se estas competéncias e refletindo sobre o que Hirata (1997)
analisou a respeito da qualificacdo e das competéncias, vemos que em todas elas
temos indicadores subjetivos, plenamente voltados para a responsabilidade do
trabalhador, aumentando o descompromisso da organizagdo pelo nao-sucesso e
manutencdo do individuo no processo produtivo, caso estas competéncias nao

sejam desenvolvidas.

De todas estas competéncias observamos mais claramente a udltima —
autogerenciamento da carreira - como a que engloba e sintetiza as demais. Isto
porque, segundo Meister (1999), as qualificagcdes necessarias continuam a evoluir e
mudar, por conta disto, funcionarios de todos o0s niveis precisam assumir o
compromisso de assegurar que possuam as qualificacées, o conhecimento e as
competéncias exigidos tanto no cargo atual quanto nos futuros. Por consequencia
disto, o autogerenciamento da carreira seria a competéncia adquirida e necessaria
para a existéncia de todas as outras competéncias exigidas no ambiente de
trabalho.

Em vista destas competéncias € importante observar o discurso em defesa
deste autogerenciamento da carreira que prevé uma sociedade com maior
emergéncia da organizagdo nao hierarquica, enxuta e flexivel; o advento e a
consolidacdo da ‘economia do conhecimento’, onde o conhecer e aplicar saberes
sobre 0s negdcios de uma organizacao torna-se uma atividade rentavel; a reducao
do prazo de validade do conhecimento, pois diante das tecnologias que a cada dia
se aperfeicoam e mudam, alguns saberes tornam-se obsoletos rapidamente; e por
fim, a capacidade de manter a empregabilidade em alta, diante de um mercado com
oportunidades de trabalho cada vez mais especificas, exigindo polivaléncia dos

individuos para atuagao mais ‘eficaz’ na organizacao.

Meister (1999) afirma que as organizagdées empresariais nas ultimas décadas
do século XX, por necessitarem de uma mao-de-obra com competéncias muito
especificas e ndo encontrando estes individuos ‘capacitados’ vindos da educacao
formal, reviram os processos de treinamento e educacao corporativa no interior das

empresas. Passaram a entender que a educacao ndo mais termina quando o aluno
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se forma na escola tradicional e comecaram a defender que os trabalhadores
construam sua base de conhecimento ao longo da vida, compreendo que este

processo também aconteceria no interior da organizagéao de trabalho.

A partir disto Meister (1999) defende:

Muitas empresas norte-americanas determinadas a tornar-se lideres
empresariais na economia global lancaram as universidades
corporativas como um veiculo para ganhar vantagem competitiva no
mercado. As universidades corporativas sao essencialmente as
dependéncias internas de educagao e treinamento que surgiram nas
empresas por causa, de um lado, da frustracdo com a qualidade e o
conteddo da educagao pos-secundaria e, do outro, da necessidade
de um aprendizado permanente. (MEISTER, 1999, p.12)

A justificativa da existéncia de estratégias educacionais dentro da
organizacao, segundo a pesquisadora, visava a otimizacdo do tempo de preparo e
adequacao do trabalhador as competéncias exigidas para o exercicio de sua funcao.
Esta entrada do setor privado no “papel de educador” esta, segundo Meister (1999),
exercendo uma séria pressdao pela transformacdo de muitas instituicbes de
educacgao superior dos Estados Unidos. Estas instituicdes precisam reinventar a si

préprias para a economia do conhecimento.

Todo este sistema de incentivo para a qualificacdo dos funcionarios vincula-
se, segundo Meister (1999), ao programa de remunerag¢do de cada funcionarios.
Acredita-se que o funcionario mais qualificado é também mais eficaz na producao, o
que pode render maior rendimento para organizacao e recair positivamente na
avaliacdo de desempenho do funcionario, em forma de remuneracdo variavel

(bonificagcao salarial).

Este modelo de educacdo corporativa tornou-se o caminho que o0s
trabalhadores encontraram para “atualizar as qualificacbes” e manterem-se

‘empregaveis’ e ‘competitivos’. Para Meister (1999):

O curriculo basico descrito para as universidades corporativas reflete
o desafio de transformar uma populagéo profissional diversa em uma
forca de trabalho coesa e poderosa, merecedora do préprio nome.
[...] € importante lembrar que os programas de aprendizagem e
desenvolvimento sob a égide da universidade corporativa incluem
solugbes personalizadas de aprendizagem, nas quais 0s gerentes
das universidades corporativas operam como consultores de
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desempenho, a fim de obter de cada funcionario, um melhor
desempenho do cargo. (MEISTER,1999, p.128)

A tendéncia mundial é que para o desenvolvimento das competéncias e
consequente qualificagdo dos individuos, as universidades existentes adotem ou
incorporem a logica dos negdcios das organizagdes financeiras e com isto, a
capacitacao ocorra dentro dos centros académicos, ndo mais necessitando da
estrutura da empresa para o desenvolvimento dos treinamentos. Para Meister
(1999), as universidades serao ‘provedores de aprendizagem’, trabalhardo com os
clientes — empresas — para atender suas necessidades de aprendizagem

estrategicamente.

Meister (1999) afirma ainda que as instituicdes académicas, a medida que se
sentirem mais confortaveis em seu papel de parceiros empresariais, poderao
descobrir que € util ter um maior nUmero de estratégias orientadas para o mercado,
que variam de uma presenca local em uma organizagdo ao licenciamento de seu
curriculo, que sera transferido de e para empresas € seus parceiros de

aprendizagem.

Este novo paradigma inclui muitas novas acdes para a educacédo, podendo
nao ser a Unica ameacga a educacao superior. Para Meister (1999) a Unica ameacga a
educacgao superior vem dela propria, de uma atitude complacente que deixe de
oferecer uma variedade de produtos e servicos ao meio educacional. Ao mesmo
tempo em que as forgcas da mudanca ganham terreno, a educacao tende a sofrer
modificagcdo definitivamente e pode-se cogitar na sua entrada em uma era de
valorizacdo dos individuos que passam a ser interpretados, aqui também, como

consumidores.

1.4.3 — Algumas consideracdes sobre a qualificacdo do trabalhador

A partir das leituras e reflexdes feitas sobre a questdao da qualificacao e
competéncias, bem como a dindmica atual da busca das organizacées empresariais
pela educacédo corporativa a fim de atender as questdes mencionadas, pode-se
observar como todas estas relacbes sao mediadas pelos interesses do setor
econbmico e justificadas com a finalidade da manutencdo da estrutura trabalhista

que objetiva o desenvolvimento e a manutencao sustentavel de sua estrutura.
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Neste aspecto a educacdo é um produto, ou um meio para alcancar a
qualificacdo e as competéncias. O trabalhador, “peca” importante do
desenvolvimento, tem sobre si a responsabilidade de desenvolver-se e buscar meios
para aumentar e sustentar sua empregabilidade, j& que no sistema econbémico
vigente, recai sobre este individuo toda a responsabilidade de sucesso e fracasso na

carreira.

E interessante observar que as empresas estdo sempre pensando solugdes
satisfatorias para todos os envolvidos, e que até mesmo as universidades séo
“convidadas” a fazer parte deste ciclo de qualificacdo, correndo o risco, caso nao

desejem, de ficar cada vez mais a margem do desenvolvimento da sociedade.

Observando este aspecto, podemos pensar também como se daria a
construgdo da identificacdo profissional dos individuos envolvidos neste processo.
Como este observa toda esta dinamica, e como interage com todas as novas
demandas que aparecem, mediando suas relagdes a partir das exigéncias do
mercado de trabalho.

Diante da defesa da auto-gestdo de carreira do trabalhador, o aspecto
especificamente inovador do sistema de gestdo aqui mencionado é a producao ou
"conformacgao" da identificacdo profissional dos trabalhadores de forma articulada,
sistémica, que considera uma complexa interacdo de fatores: técnicos, politicos,
culturais, econbmicos, psicolégicos. Dele resulta, em dltima instancia, a
internalizacdo das formas de controle caracteristicas das relacbes de poder
capital/trabalho existentes no interior do sistema capitalista de producdo, mas de

uma forma aparentemente menos coercitiva, mais persuasiva e sedutora.

Sob o verniz da modernidade, democracia e autonomia, o novo modelo de
gestdo promove formas articuladas de controle e exploracdo que néo estao voltadas
apenas para a atividade fisica e intelectual do trabalhador, mas também lancam mao
de sua consciéncia, de sua forma de interpretar e perceber a realidade na qual esta

inserido.

Essa nova faceta do sistema empresarial tem levado muitos trabalhadores a

uma reacado apatica e/ou conformista, em funcdo da conjugacdo de mecanismos
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sistematicos de subjetivacdo com um ambiente onde predominam o medo e a

inseguranca de perder seus empregos.

Entretanto, existem individuos que manifestam pontos de resisténcia que nos
permitem supor que novas formas de resisténcia e talvez de organizagdo possam vir
a surgir e a se estruturar ou existam articulando de diferentes formas, dentro desta
dindmica social, demonstrando uma nao-conformagdo com as exigéncias do

mercado.

Em vista disto, é importante perceber que muitos individuos se inserem neste
contexto, sabendo dos pontos criticos € nem por isso, desejando algum tipo de
mudanca, pois consideram confortavel e agradavel a forma como esta organizada o

mercado de trabalho e suas exigéncias.

Dito isto, cabe aqui, ressaltar a relevancia das contribuicées de pesquisadores
como Leite e Hirata para a construcao desta reflexdo sobre a questdo da
qualificacdo e das competéncias, tematicas atuais do mundo do trabalho, que
permeiam discussdes e analises sobre a conjuntura atual de nossa organizacao

social.
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CAPITULO 2 - CURRICULO E IDENTIFICACAO PROFISSIONAL

Tendo em vista as demandas globalizadas da sociedade por qualificagao
profissional que envolvem o trabalhador, é vélido observar como a composicao
curricular das Universidades Corporativas, contribuem para a identificacdo deste
individuo no ambito profissional, analisando como a oferta dos conteudos destas
instituicbes podem colaborar com o0 seu desenvolvimento profissional e

consequentemente com a estratégia da organizagio empresarial.

Pensar em constituicao de conteudos é uma questdo que permeia o campo
curricular. Pode ser considerado um dilema na educacgao do trabalhador, visto que a
organizacao e ofertas dos cursos de educacao corporativa atendem a acdes da
empresa que viabilizem a melhor atuacdo do trabalhador em sua funcdo, para
alcancar a estratégia que projeta a organizacao empresarial na melhor posicdo do
nicho de mercado que se propde atuar.

E importante se pensar que neste ponto, a educacgao serve aos interesses do
trabalho, como diz Dermeval Saviani (1994):

[...] Postula-se, assim, uma estreita ligacao entre educacgao (escola) e

trabalho; isto €, considera-se que a educacao potencializa o trabalho.

Essa perspectiva esta presente também nos criticos da ‘teoria do

capital humano’, uma vez que consideram que a educacao é

funcional ao sistema capitalista, ndo apenas ideologicamente, mas

também economicamente, enquanto qualificadora da mao-de-obra
(forga de trabalho). (SAVIANI, 1994, p.151)

Tendo em vista o ambiente de negécios mais dindmico e interdependente,
além das expectativas por parte dos clientes, a continua escalada das pressdes
competitivas, as empresas enfrentam a rapida mudanca na tecnologia o que as leva

a se preocupar em como seus funcionarios estdo pensando e agindo.

E visivel também o aumento dos profissionais do conhecimento que
participam de todo o ambiente de negédcios. Mesmo existindo muitos cargos que
exigem habilidades manuais, eles também requerem conhecimentos teéricos que
precisam ser atualizados frequentemente. Este fato é de certa forma previsivel,
segundo tedricos como Peter Ducker (1997), que estimava que os profissionais do
conhecimento iriam compor dois tercos da forca de trabalho ao final do século XX.
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Observa-se na maioria dos setores de producao e profissées, uma relevante
preocupacdo dos profissionais do conhecimento com a redugcdo do tempo de
validade do conhecimento que eles possuem. A partir disto, advém a necessidade
constante de reciclar suas qualificagcdes. Em outras palavras, o que sabemos hoje s6
ird agregar valor amanha se tivermos a capacidade de aprender novas habilidades e
desempenhar papéis mais amplos. Estas novas qualificacdes variam desde
melhores habilidades técnicas para a resolucdo criativa de problemas até o

desenvolvimento de lideranga.

Uma organizagédo tem como meta principal proporcionar a seus funcionarios a
possibilidade de atualizar constantemente suas qualificacées e seu conhecimento.
Em vista desta necessidade, estruturou-se o que se chama de “Curriculo basico da
Universidade Corporativa”, estrutura que é largamente seguida em todas as
empresas que dispde da mesma metodologia de desenvolvimento de funcionarios,

através deste recurso educacional. E o que se discute a seguir.
2.1 — A estruturagao do curriculo na educacao corporativa

Para compreendermos melhor como se compde um curriculo na educacao
corporativa, € interessante observarmos o quanto seu embasamento esta voltado
para a cultura organizacional. O curriculo basico das universidades corporativas tem
como premissas desenvolver a Cidadania Corporativa, proporcionar uma Estrutura
Contextual para a organizagdo empresarial e criar Competéncias Basicas entre os
funcionarios no ambiente de negécios. Isto seria o que Meister (1999) denomina de
os Trés “Cs” do curriculo basico de qualquer universidade corporativa.

No turbulento mundo profissional dos dias atuais, os programas formais de
aprendizagem nas universidades corporativas representam um esforco ampliado de
treinar todos os niveis de funcionarios nas qualificagdes necessarias que integram
as atividades da empresa. Isto €, tendo como um dos principais objetivos
desenvolver entre os funcionarios o conhecimento e as qualificacdes necessarias

para dar sustentagdo aos negécios e competitividade para a organizacao.

Os programas destas universidades podem até mesmo diferir de uma para

outra, no entanto, ha uma estrutura comum, que contém temas semelhantes
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encontrados em quase todas as universidades corporativas de destaque. Este
‘Curriculo Basico’ é o que na verdade distingue as universidades corporativas dos
departamentos tradicionais de treinamento, que historicamente estavam voltados
para as habilidades técnicas imediatamente necessarias no trabalho. Neste
curriculo, observa-se a énfase dada no funcionario, reconhecendo a importancia
deste ter um sélido conhecimento dos valores, cultura e tradicdo da organizacao,
bem como da estrutura contextual em que ela opera, das suas competéncias
basicas e dos recursos especificos de cada cargo, apresentados pelas escolas de

aprendizagem, individualmente.

Meister (1999) afirma que este modelo de curriculo esta diretamente ligado a
cultura organizacional, pois sua énfase esta no treinamento para os funcionéarios de
todos os niveis nos valores, crengas e cultura da organizagao e exemplifica:

A AT&T Universal Card University possui o ‘Passaport to Excellence’;
a Motorola University possui a ‘Culture Class’; e a Tennessee Valley
Authority University tem a “‘TVA: A New Business Era’. Independente
do nome ou de como o curso é elaborado e oferecido, a meta é
semelhante em muitas organizagdes: incutir em todos, desde o
auxiliar de escritério até o alto executivo, os valores e a cultura que
diferenciam a organizagdo e a tornam especial assim como definir

comportamentos que possibilitam aos funcionarios ‘viver esses
valores’.(MEISTER, 1998, p.39)

Esta € uma forma de propagar a cidadania corporativa entre os funcionarios e
reforcar os objetivos da organizacdo empresarial. A premissa da cidadania
corporativa seria o primeiro ‘C’ do curriculo basico de uma universidade corporativa.
A cidadania corporativa introduz-se em todos os niveis de funcionarios a cultura, os
valores, as tradigbes e a visdo da empresa. Nesse conceito de cidadania esta
subentendida uma forte identificacdo com a empresa em que se trabalha e seus
valores centrais. Essa conscientizagdo da identidade cultural da organizacdo é
semelhante a abordagem adotada por muitas empresas japonesas.

Como exemplo de cidadania corporativa, podemos citar programas
motivacionais que mantém os trabalhadores uma semana fora da empresa para que
todos estudem os valores, crencas e tradicbes da empresa, tendo como professor o
fundador ou proprietario do negécio. Estes programas objetivam fortalecer o vinculo
do funcionario com a empresa bem como desenvolver nele, o sentimento de

pertencimento a empresa, a marca e ao grupo ja existente de funcionarios que
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compdem a organizagdo. Com a intengdo de desenvolver um modo de pensar
compartilhado, este tipo de treinamento de aculturacao recebeu maior atencao pelas
empresas. Antes, era um evento de meio dia, caracterizado por muitos papéis com
resumos de beneficios que descreviam tudo, desde férias até politicas de
aposentadoria. Agora, o programa foi remodelado, com foco na orientacdo do
funcionario, tornando-se um processo mais estratégico e uma oportunidade de fazer
a inclusdo do trabalhador no modo de pensar compartiihado da empresa. Esta
preocupacdo em mudar o formato do programa de imersdo ou inclusdo do
funcionario, deve-se também a preocupacao por parte dos empregadores com o
custo da rotatividade. Meister (1999) esclarece, dizendo:

Segundo um estudo na area de recursos humanos, nos Estados
Unidos de 50% a 60% de todos os novos funcionarios deixam o
emprego nos primeiros sete meses, portanto as empresas estao
percebendo que precisam melhorar a capacidade de retencdo de
seus funcionarios. Em segundo lugar, os empregadores apontam
para as tendéncias demogréficas, que projetam que, em relagdo a
1975, no ano 2000 havera 27% menos jovens entre 16 e 19 anos
disponiveis para trabalhar. Devido a este fato de que essa tradicional
fonte de novos trabalhadores devera encolher até 2010, os
empresarios reconhecem que é importante manter seus funcionarios.
(MEISTER, 1999, p.95)

Neste enfoque a cidadania corporativa visa ndo somente tornar agradavel a
insercao do funcionario na organizacao empresarial, mas fideliza-lo aos negécios
fazé-lo parte ativa dentro das atividades da empresa e co-responsavel pelo sucesso
ou fracasso da empresa. Estas praticas fazem os empregadores acreditarem
também que a postura a ser desenvolvida pelos funcionarios enriquecera a cultura
de servigco a clientes. Eles, os funcionarios, passaram a falar dos negd6cios como
pertencentes a eles. O poder de convic¢do e propagacao destes valores e objetivos
organizacionais tera assim, uma dimensao consideravel e atrativa para os negocios.
Toda esta organizagédo de contetidos é conhecida como cadeia de servigo-lucro®,
que pressupde que uma populacdo de funcionarios satisfeitos e leais levara a

satisfacdo dos clientes, o que consequentemente levara ao lucro e ao crescimento.

8Cadeia de servigo-lucro é um conceito apresentado pela primeira vez por Heskett e Schlesinger no
artigo “Putting the Service-Profit Chain to Work”, na Harvard Business Review. Os autores acreditam
que, em vez de comegar com lucro e crescimento, as empresas deveriam comecgar com a satisfacao
e lealdade do funcionario. (HESKET, 1994 apud MEISTER, 1999, p.95)
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Mas o principal foco deste tipo de treinamento focado na cidadania
corporativa, é criar nos funcionarios o desejo efetivo de atingir os objetivos
organizacionais que manterdo os negoécios, ao invés de fazé-lo de forma mecénica,
rotineira e com certa artificialidade um conjunto de regras, formulas e demandas. As
empresas que possuem universidades corporativas se esforcam por meio de cursos
formais sobre a cultura organizacional, bem como de ferramentas tecnoldgicas, para
desenvolver um forte sentimento de cidadania corporativa entre todos os membros

da forca de trabalho.

Em vez de deixar o funcionario conhecer a empresa por conta propria ou ao
acaso, as empresas em geral consideram o0 processo de assimilacdo uma etapa
crucial do processo de formacao de uma forca de trabalho de primeira qualidade.
Como exemplifica Meister (1999):

O programa de orientacdo da AT&T Universal Card University (UCU),
que tem duracao de dois dias e é conhecido como ‘Passaporte para
a Exceléncia’, € uma assimilagao preparatéria e experimental na qual
os novos funcionarios estudam a cultura e a organizagdo da UCS*
através de uma viagem simbdlica de trem cujo destino culmina na
nova carreira do participante dessa organizacdo. Nesse cenario, 0s
participantes embarcam em uma viagem para uma nova carreira. Ao
final dos dois dias, eles sdo capazes de explicar os principios,
valores e cultura que fazem da UCS uma empresa Unica. Também
s80 capazes de expressar sua missao pessoal com relagdo a como
irao abordar sua carreira na UCS. (MEISTER, 1999, p.96)

Neste aspecto a Educagdo Corporativa trabalha o aculturamento dos
trabalhadores, buscando o enquadramento dos mesmos dentro dos conceitos que
sustentam a cultura da organizacao. Para tanto, ainda que se faca necessario fazé-
los se desvencilhar de valores adquiridos em seu meio social ou ainda em outra
empresa para incutir a cultura da organizacao que o trabalhador ingressa, todos os
esforcos sdo validos, mesmo que seja uma ‘imersao’ na cultura num curso de dois
dias, como da AT&T. E interessante notar também que recursos ludicos sdo
utilizados para envolver o trabalhador na aprendizagem, a fim de acelerar sua

compreensao e sua inser¢cao na nova cultura empresarial.

*UCS — abreviagdo do nome da empresa AT&T Universal Card Services.



59

O segundo ‘C’ do curriculo béasico seria o desenvolvimento da estrutura
contextual. Isto ocorreria tendo foco um objetivo importante: proporcionar aos
funcionarios um conhecimento do contexto no qual a empresa atua, opera. O
treinamento contextual seria 0 segundo componente do curriculo basico especifico e
pratico sobre a empresa, seu setor, clientes e como ela se compara com o0s

concorrentes.

Tendo em vista este objetivo, as empresas elaborariam cursos para seus
funcionarios que explicam como elas ganham dinheiro, como e quem sao seus
clientes, fornecedores e concorrentes, praticas otimizadas e observadas em outras

empresas e como seus produtos diferem da empresa em que o funcionario esta.

Estes temas de treinamento, ajudariam o funcionario a entender como ele se
encaixa na missao da organizagdo. Desta forma ele teria uma referéncia contextual
que o embasaria sobre a estrutura geral da empresa e como seu papel como
funcionario deve ser desempenhado para o alcance dos objetivos comerciais e
lucros da organizacao. Para este tépico, Meister (1999) explica:

Um curso que oferece essa estrutura contextual € o ‘Student of the
Business Fundamentals’ da Southern Company College. Durante
esse workshop de trés dias, os participantes aprendem os
fundamentos basicos do setor de energia elétrica: geracdo de
energia, transmisséo e distribuicdo, clientes e mercados, tarifas e
questées de regulamentacdo e finangas. Todos esses aspectos
preparam o terreno para que finalmente sejam apresentadas as
principais forgas externas que influenciam os negdécios da Southern
Company: globalizagao, concorréncia e a lei sobre politica de energia
(The Energy Policy Act) de 1992. (MEISTER, 1999, p.42)

A estrutura contextual contemplaria assim cursos com foco nos negocios da
empresa, ou seja, cursos que reafirmem aquilo que a empresa presa cComo mMissao
de seu negdcio. Os cursos sao oferecidos para os funcionarios e em alguns casos,
podem ser oferecidos para os clientes a fim de compreenderem melhor que produto

ou servico esta sendo oferecido.

Desta forma, a fidelizacdo e compreensao do funcionario sobre o que vendera
ou administrara é mais clara. Nesta etapa do curriculo basico, os cursos tém carater

técnico e pratico, sendo considerados os fundamentos do negbcio da empresa.
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E interessante observar que os cursos contidos nesta fase do curriculo —
estrutura contextual — tem carater técnico e abordagem especifica, de acordo com o
negécio da empresa. Tem-se assim uma oportunidade para os trabalhadores
atualizarem seus conhecimentos, bem como obterem a formacgao técnica necessaria
para atuar no segmento que se propde a trabalhar. Geralmente estes cursos nao
tem custo algum para o empregado, ou entdo, estdo atrelados a alguma meta ou
objetivo da equipe de trabalho que ele faz parte. De qualquer forma, é importante
este veiculo interno de qualificacdo a fim de proporcionar dentro do ambiente dos
negocios a aprendizagem, amenizando de certa maneira a necessidade de procura
externa por cursos especificos. Nesta ética, a empresa se torna a extensdo da

escola para a vida dos empregados envolvidos.

O terceiro ‘C’ é baseado nas competéncias basicas do ambiente de negdcios.
Nesta etapa do curriculo basico é desenvolvido um conjunto de competéncias
especificas para o neg6cio da organizagdo, as quais definem a vantagem

competitiva da empresa.

Estas competéncias especificas seriam a base para o desenvolvimento
comportamental e técnico dos funcionarios. Elas seguem as tendéncias das praticas
utilizadas pelos empregadores nos ambientes de negécios. Essas competéncias séo
definidas como a soma de qualificagdes, conhecimento e “conhecimento implicito”
indispensavel para superar o desempenho da concorréncia. Elas serviriam como
fundamento para a capacidade de empregabilidade do individuo. S&do elas: aprender
a aprender; comunicacdo e colaboracdo; raciocinio criativo e resolucdo de
problemas; conhecimento tecnolégico; conhecimento de neg6cios globais;

desenvolvimento de lideranca; autogerenciamento da carreira;

Sucintamente, conheceremos qual seria o foco de cada competéncia basica.
A primeira, ‘aprender a aprender’ defende que o trabalhador contribua de forma
construtiva em tudo, isto é, desde como assegura a qualidade dos insumos de
producdo, utilizados para elaborar o produto, até como melhorar os processos
utilizados para apresentar e instalar o produto.

Neste aspecto, os funcionarios precisariam ter condi¢des de usar um conjunto
de técnicas entre as quais se incluem a capacidade de analisar situacdes, fazer

perguntas, procurar esclarecer o que ndo compreendem e pensar criativamente para
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gerar opcdes. Precisam também saber aplicar o conhecimento existente a novas
situacoes, fazer experiéncias com o que aprendem com seus colegas de trabalho,
clientes, fornecedores e instituicdes educacionais, além de incorporar o que foi
aprendido em todos estes contextos, as suas proprias vidas. Como exemplifica
Meister (1999) com um relato do coordenador de treinamento da Saturn Corporation,

empresa automotiva:

Chegamos a conclusédo, declara Carter, de que se quisermos
acompanhar a tecnologia, ndo podemos apenas treinar as pessoas.
Temos muitas pessoas e, se ocorrer uma mudanca que afete todas
elas, literalmente n&o teremos espagco em sala de aula nem
metodologia para ensinar a elas tudo o que precisam saber. E se
pudéssemos acomoda-las na sala de aula, a tecnologia ja teria
mudado antes que todas tivessem sido treinadas. Portanto,
precisamos ensinar aos membros de equipe da Saturn vaérias
maneiras pelas quais eles podem assumir a responsabilidade por
seu préprio aprendizado. (MEISTER, 1999, p.106)

O principal objetivo ou meta é fazer com que esta competéncia basica,
aprender a aprender, se torne parte natural da forma como os trabalhadores pensam
e comportam-se no trabalho. Saber como compreender e manipular as informacdes
com rapidez e confianca € uma importante competéncia para as empresas.
Apresentar comprometimento com o auto-desenvolvimento, melhorando sua
capacidade de aprender novas técnicas e competéncias, tem de ser lider com a
ambiglidade e com o caos dentro de uma organizacdo sao qualificacées essenciais
de aprendizagem.

A segunda competéncia essencial para o desenvolvimento no ambiente de
negécios seria a “comunicacdo e colaboracdo”. Ha& um bom tempo, executar um
conjunto de tarefas determinadas e repetitivas de maneira satisfatéria era
considerado um bom desempenho para o funcionario que realizava. Ressaltava-se

também a qualificacdo técnica associada a cada tarefa.

Com a fluidez das informacdes na sociedade da informacdo e com as
mudancas constantes nas empresas, as equipes tornam-se o veiculo do
desempenho das organizagdes flexiveis, onde a eficiéncia do individuo estd cada
vez mais vinculada a habilidades de comunicacdo e colaboracdo bem

desenvolvidas.
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Ouvir e comunicar-se com o0s colegas de trabalho ndo sdo as Unicas
habilidades incluidas entre as habilidades interpessoais requeridas, mas ha também
habilidades que envolvem o como saber trabalhar em grupo, colaborar com
membros da equipe a fim de compartilhar abertamente as melhores praticas em toda
a organizacao e relacionar-se com clientes, fornecedores e outros participantes que

possam integrar a cadeia de valor da empresa. Como vemos a seguir:

A National Semiconductor foi além de muitas empresas para
promover o que ficou conhecido como comunidades de aprendizado.
Na verdade, foi 14 que ocorreu ha alguns anos, um dos casos mais
bem documentados de como fomentar as comunidades de
aprendizado. Grupos de pessoas de toda a empresa estavam
procurando aconselhar-se com um grupo interno de engenheiros de
projeto que havia adquirido notoriedade por sua analise diferenciada
de projetos de chips. A cupula da National nao interveio, por
considerar que essa comunidade, que havia sido criada por conta
propria, precisava desenvolver raizes para garantir sua sustentagéo
e reconhecimento, a fim de que outros engenheiros interagissem
com ela e, portanto, passassem a fazer parte do grupo. (MEISTER,
1999, p.110)

A capacidade de comunicacao tem sido considerada como pré-requisito para
quase todos os tipos de trabalho e tem sido também muito observada pelos
empregadores. Nao tem sido as escolas de ensino fundamental e médio que
tradicionalmente dao pouca importancia a comunicacao verbal ou a capacidade de
ouvir. Segundo Meister (1999), a instrucdo insuficiente que elas oferecem em
termos de comunicacao verbal quase sempre ocorre no contexto de dramatizacoes
ou debates, sendo que ndo ha virtualmente nenhuma instrugdo sobre como ouvir.
Portanto, as empresas tiveram que assumir essa falha no treinamento de seus

funcionarios.

Trabalho e aprendizagem tornam-se atividades sociais € 0 que mantém a
comunidade unida é um sentimento comum de propdésito e necessidade de saber o
que cada membro da comunidade sabe. O desafio seria revelar como fomentar o
crescimento do que ocorre naturalmente quando as pessoas compartilham

problemas de trabalho e desejam aprender umas com as outras.

“Raciocinio criativo e resolugcdo de problemas” é a terceira competéncia
basica e pressupde que espera-se de trabalhadores de escaldoes inferiores
descubram por sua propria conta como melhorar e agilizar seu trabalho. Para tanto,
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eles precisam pensar criativamente, desenvolver habilidades de resolugcdo de
problemas e ser capazes de analisar situagdes, fazer perguntas, procurar esclarecer
0 que ndo compreendem e sugerir melhorias. Este tipo de ambiente requer que os
funcionarios ultrapassem os dados superficiais a fim de criar solu¢des inovadoras
para problemas inesperados. Antes, no passado, uma administracdo que era
caracterizada pelo paternalismo, assumia a responsabilidade de desenvolver meios

de aumentar a produtividade do trabalhador.

Considerando o fato que as organizagdes rapidas e flexiveis precisam ser
capazes de responder depressa, mesmo estando distante da supervisao da sede da
empresa, surgem indmeras situacées em que os trabalhadores tem de tomar
decisdes no posto de trabalho, produgdo ou de venda. Por conta disto, precisam
desenvolver o raciocinio critico e habilidades para a resolugdo de problemas, para

lidar adequadamente com situacdes sem orientacao superior.

Deste modo, saber reconhecer e definir problemas, implementar solugoes,
gerar novas idéias, agir, controlar e avaliar os resultados é uma parte fundamental
da sustentacao da vantagem competitiva de uma organizacao. Ou seja, possuir as
técnicas de raciocinio cognitivo necessarias para transcender o pensamento
sequencial e saltar para solugdes criativas € uma técnica de resolucao de problemas

de suma importancia.

A sala de treinamento era o principal local para exercitar o raciocinio criativo e
resolucao de problemas, onde os gerentes eram expostos a questdes e perspectivas
sobre como entrar em um mercado ou solucionar um problema surgido com um
colega de trabalho ou com um cliente. Este lugar de aprendizagem deu lugar ao
ambiente de negdcios, € agora, os gerentes sdo envolvidos em exercicios de agao e
simulagbes por computador, em que examinam estratégias empresariais e
recomendam solucdées em tempo real. A aprendizagem através da acdo é um
“treinamento” que assume a forma de um problema real da empresa que as equipes
de trabalho resolvem juntas. Como o caso do curso “Business Analysys”,
desenvolvido pelo Whirlpool Performance Centre para gerentes:

Em vez de trazer um especialista externo que os participantes teriam

de ouvir passivamente, esses gerentes da Whirlpool levam ao
programa um problema da empresa e analisam-no a fim de
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recomendar uma estratégia criativa e gerar solugbes empresariais
também alternativas. Depois de trabalhar em pequenos grupos em
determinado problema da empresa, os gerentes da Whirlpool
estudam um ‘caso real’ — The KitchenAid. Os gerentes da Whirlpool
que fazem o curso de ‘Business Analysis’ usam o caso da KitchenAid
para avaliar os fundamentos estratégicos dessa aquisicao e depois
trabalham em equipes para usar o mesmo caso como trampolim para
pensar estrategicamente em seus préprios problemas. (MEISTER,
1999, p.111)

Através da acao, a aprendizagem na organizacao, converte a aprendizagem
individual em know-how organizacional, isto porque aborda problemas reais. A
aprendizagem € compartilhada por todos os membros, o relacionamento entre os

integrantes é encorajado e novas perspectivas surgem.

A quarta competéncia basica seria o ‘conhecimento tecnolégico’. Esta
competéncia tem como énfase a tecnologia ndo como simplesmente aprender e
manusear um aparelho tecnolégico, por exemplo, um computador. A énfase no
conhecimento tecnoldgico que esta competéncia esclarece seria em usar um
equipamento de informacdo que o conecte com os membros de sua equipe ao redor
do mundo. Os funcionarios no século XXI terdo como desafio a colaboragdo por
meio dos instrumentos tecnolégicos, ou seja, que eles consigam utilizar os
computadores nao apenas para executar tarefas relacionadas ao trabalho, mas
também para contatos com profissionais em todo mundo, compartiihando as
melhores praticas e recomendando melhorias em seus processos de trabalho.

As corporacbes estdo desenvolvendo cursos para treinar funcionarios em
realidade virtual, intranet e internet, para que a colaboracdo global em equipe se
torne realidade. A forma do conhecimento mudara com estas tecnologias, ampliando
o alcance das praticas empresariais em qualquer lugar. Em vista disso aumenta a
necessidade de habilitar os trabalhadores para esta nova realidade. A Dell
Computadores, empresa que 0s negocios pela Internet geram até um milhdo de
doélares por dia em pedidos de clientes, viu a necessidade de desenvolver
ferramentas de aprendizagem para que, o conhecimento tecnoldgico fosse
propagado e desenvolvido para seus funcionarios, de todos os niveis é essencial.

A Dell University comeca com cursos em sala de aula sobre
navegadores. Dessa maneira, os funcionarios que nao possuem
experiéncia com PCs tém suas perguntas respondidas
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imediatamente. H4 demonstracdo dos equipamentos e os alunos
praticam o que aprenderam na sala de aula. Depois eles passam
para cursos autodidatas on-line. (...) A Dell University descobriu que
as avaliagdes das ferramentas de educacao on-line indicam que a
maior parte dos ‘eventos de aprendizagem’ é rapida; as pessoas
usam essas ferramentas para obter o que querem e depois vao
embora. (...) A Dell University decidiu que as melhores ferramentas
de aprendizagem devem ser intuitivas e contar com a
responsabilidade do funcionario, em lugar dos modelos tradicionais,
baseados na sala de aula. (MEISTER, 1999, p.114)

Esta integracao da tecnologia a aprendizagem esta criando oportunidade para
que as corporagdes pensem de maneira totalmente nova sobre como os
funcionarios acessam informacdes e distribuem conhecimento. Neste ambiente, para
aprender, o trabalhador precisa saber acessar os servidores, 0s grupos de noticias e
as paginas da internet a fim de pesquisar novos produtos, servicos e ofertas
competitivas. Os trabalhadores precisardo de um novo grupo de habilidades —
conhecimento tecnolégico — para usar softwares mais modernos para acessar

informacdes e explorar novos dados mais densamente.

Resumidamente, o conhecimento tecnoldgico seria a capacidade de usar a
tecnologia para conectar-se com os membros da equipe, relacionar-se com novos
profissionais e pesquisar as melhores praticas de uma organizacao e também o que
as outras empresas e concorrentes estdo realizando no mercado global é essencial.
A capacidade de navegar na internet ja € fundamental para se operar no mercado

em qualquer lugar ou momento.

A quinta competéncia basica se refere ao ‘Conhecimento de negocios
globais’. Considerando-se que os lideres necessitam de habilidades comerciais e
técnicas, é notavel observar que estes lideres necessitam de um novo conjunto de
habilidades neste mesmo campo, mas que levem em conta a competitividade
existente no ambiente de negécios, 0 que os leva a uma Unica certeza: ndo €
possivel prever com nenhuma seguranca o que o futuro reserva para determinada

industria ou organizacao.

Os ambientes empresariais sdo cada vez mais volateis, o que propicia a
valorizacdo de profissionais que consigam compreender as movimentacdes globais
da economia e do ambiente que a empresa opera, ou seja, sdo valorizados aqueles

que conseguem perceber se esta havendo algum tipo de transformacéao rapida nos
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negécios e na concorréncia. Isto é reconhecido como algo de valor para a

organizacao.

Para treinar colaboradores e gerentes selecionados nas implicacdes
econbmicas e estratégicas de como gerenciar um empreendimento comercial global,
o veiculo de treinamento de funcionarios é constituido em um conjunto fundamental
de técnicas empresariais como finangas, planejamento estratégico e marketing, com
um foco especifico, fazendo parte assim, dos cursos que compde a universidade
corporativa. O curriculo de conhecimento de negécios globais inclui cursos sobre
como fazer negécios em qualquer pais do mundo, além de conter simulacdes
comerciais que tem base em questdes globais, comumente apresentadas por uma

organizacao que almeja se expandir, nos dias atuais.

Para a competéncia no ambiente de negdcios é necessario ter conhecimento
das técnicas empresariais mais complexas, saber ler uma demonstracdo de
resultados, conhecer um indice de retorno interno, ter comando sobre o processo de
alocacao de capital e saber como avaliar o potencial de um negécio.

A sexta competéncia basica das trés bases do curriculo de uma universidade
corporativa seria 0 “Desenvolvimento de Lideranca”. O gerenciamento no passado,
era 0 mais importante aspecto na qualificacao, no ambiente de negécios. Da cupula
da empresa vinham as instrucbes e o trabalho era gerenciado em todas as
categorias, até chegar na mais inferior, sendo traduzido em acdo. A lideranca
inspiradora esta ofuscando o gerenciamento como a chave do desenvolvimento de
uma forma de pensar compartilhada, o que leva a organizacdo para uma nova

direcéo.

Todos os funciondrios nesta nova organizagdo, sdo encorajados a ser
agentes ativos de mudanca, em lugar de receptores passivos de instrucdes. Assim,
trabalhadores de variados niveis necessitam desenvolver meios de visualizar uma
melhoria ou uma nova diregdo e incentivar o comprometimento ativo dos outros

funcionarios para tornar realidade a visdo compartilhada da empresa.

O desenvolvimento da lideranca objetiva a identificacdo e o desenvolvimento
de pessoas excepcionais, capazes de levar a organizacdo para resultados
vertiginosos. Esta competéncia é vista pelas organizacbes como uma oportunidade
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de oferecer aos lideres, ferramentas de que precisam para incrementar a

competitividade da empresa.

Essas organizagcbes estdo elaborando programas personalizados de
aprendizagem, com resultados mensuraveis, ao invés de enviar os gerentes de alto
potencial para programas externos de educacao para executivos. Baseados em
desafios empresariais reais, estes programas vivenciais, propiciam o enfretamento
de situacdes adversas, comuns no mundo dos negocios e propicia aos participantes
uma oportunidade de discutir ativamente, diagnosticar e recomendar solucdes
realistas, tais como o programa elaborado pela Motorola com o objetivo de expandir
seus negécios na China:

O China Accelerated Management Program (CAMP) foi elaborado
para solucionar esse problema crucial e transformar
sistematicamente os funcionarios oriundos da China em lideres
empresariais da Motorola. (...) O cerne do CAMP é um programa de
desenvolvimento de lideranga de cinco fases, que incorpora seis
semanas de trabalho em sala de aula, complementadas por um
treinamento de dez meses no préprio trabalho, que inclui
aprendizagem através da agao, gerenciamento de projetos, rodizio
de cargos e orientacao/aconselhamento. Durante este tempo, os
novos funciondrios chineses estudam os conceitos basicos de uma
economia de mercado, criagdo de valor, projeto de processo de
negocio, benchmarking e raciocinio sistémico. O CAMP também
ensina estilo de apresentacao, lideranca situacional e técnicas de
faciltagdo de equipes — assuntos que sao particularmente

importantes na China, onde a improvisagao normalmente ndo é vista
com bons olhos. (MEISTER, 1999, p.121)

Logo, o desenvolvimento de lideranga € ter a capacidade de dar autonomia
aos companheiros de trabalho, além de visualizar e capacitar um grupo ou equipe
para atingir as iniciativas empresariais da corporagao. Os lideres precisam saber
definir uma visdo compartilhada e liderar a organizagdo para que ela concretize a

sua viséo.

Assumir o controle de suas carreiras e gerenciar o préprio desenvolvimento
faz parte das técnicas de autodesenvolvimento e autogerenciamento da carreira. O
“Autogerenciamento da carreira” é a sétima e ultima competéncia basica do curriculo
da universidade corporativa. As qualificacbes essenciais para uma carreira
continuam a evolui e mudar. Funcionarios de niveis diferenciados necessitam

assumir o compromisso de assegurar que possuam o0 conhecimento e as
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competéncias exigidas para o cargo em que atuam e nos proximos que pretendem

se projetar. Como exemplifica Meister (1999):
Um funcédo importante do Raychem Carreer Development Center é
guiar os funcionarios no desenvolvimento de uma lista das
competéncias de que eles precisam no cargo atual ou que irdo
precisar no futuro. Proporcionando recursos sobre os padrbes de
qualificagdo da industria, e as vezes sugerindo empresas que
possam servir de parametro de comparagcado, o Raychem Carreer
Development Center ajudar os funcionarios a ver onde esté seu nivel

de qualificagdo em relacdo ao que o mercado o mercado exige ou
exigira no futuro. (MEISTER, 1999, p.125)

Gerenciar a propria vida profissional € agora considerada uma competéncia
adquirida e necessaria para todas as competéncias requeridas no mundo
empresarial. As universidades corporativas estdo ajudando os trabalhadores a
gerenciar suas carreiras, pois criam centros virtuais de desenvolvimento de carreira
em que eles aprendem as técnicas de que precisam para uma posi¢cao atual ou

futura dentro da organizacao.

Ou seja, o autogerenciamento da carreira seria a capacidade de gerenciar
proativamente o préprio desenvolvimento e a propria carreira, ao invés de seguir
apenas um plano de treinamento elaborado pelo seu lider — embora isto também
seja relevante - pois as empresas estdo dando cada vez mais atencdo ao
desenvolvimento da empregabilidade de seus trabalhadores. Dito isto, o saber
gerenciar a propria carreira com sucesso € a primeira etapa deste processo.

Observando a organizacdo dos conteudos que embasam o0s cursos de
educacao corporativa da maioria das empresas que adotam e nomeiam esta
estruturacdo como universidade corporativa, € valido e interessante compreender as
origens da educacéao no trabalho ou para o trabalho. O interesse pela area curricular
nas empresas aparece pela primeira vez como um objeto especifico de estudo e
pesquisa nos Estados Unidos na década de vinte do século XX. O processo de
industrializacdo e movimentos imigratérios, que intensificaram a massificacdo da
escolarizagdo, impulsionou os administradores da educacdo a buscarem a maior
racionalizacdo no processo de construcdo e desenvolvimento de curriculos.
Segundo Silva (1999), no livro de Bobbit intitulado The curriculum (1918), o curriculo

€ visto como um processo de racionalizagdo de resultados educacionais,
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rigorosamente especificados e medidos. Neste modelo, € a fabrica que norteia a
concepgdo de curriculo, tendo como fundamentagdo tedrica a ‘administragcdo

cientifica’.

O empenho em tornar organizado os conteudos tinha como principal objetivo
acompanhar a velocidade da industrializacdo, e assim, acelerar a substituicado da
mao-de-obra artesanal pelo trabalhador especializado. Ou seja, o individuo deixava
de ser responsavel pelo projeto e pela realizacao de um produto, passando a ser
responsavel pela producao de apenas uma parte deste produto. Como Apple (2004)

exemplifica:

A pequena loja foi substituida pela grande corporacdo. Nessa
situagdo, o individuo ndo era mais responsavel pelo produto,
passando a ser responsavel por uma parcela deste produto, cuja
natureza e especificagées eram fornecidas por um supervisor. [...] 0
trabalhador individual era também dependente de outros individuos,
especialmente do supervisor, pelo direcionamento e orientacdo que
este dava a seu trabalho. Além do mais, o individuo era agora quase
que totalmente dependente de outros especialistas em outras frentes
de trabalho para sua comida, abrigo e todas as exigéncias adicionais
necessarias a sua sobrevivéncia fisica. (APPLE, 2004, p.109)

Esta tentativa de resposta para a nova necessidade econdmica levou Bobbit
(1918) a elaborar sua teoria de construcdo do curriculo com base na diferenciacéo
de objetivos educacionais em termos das fung¢des particulares e restritas da vida
adulta. Para Apple (2004), Bobbit visava com este curriculo estimular a consciéncia
de grande grupo, desenvolver a integracao social e assim, ter entre os trabalhadores
a ideia de comunidade, considerando que sairam de um contexto diferenciado de
trabalho, que era o artesanal. Neste aspecto € interessante observar que desde
muito tempo, as origens do primeiro item do curriculo basico da universidade
corporativa, citado por Meister (1999) era o conceito de cidadania corporativa.

Percebe-se este conceito nas primeiras intencées de Bobbit com as
concepcoes que compunham seu ideario de curriculo: o objetivo inicial de integrar os
trabalhadores a uma nova realidade no trabalho, saindo de uma agao individual e
artesanal para uma acao coletiva e producédo seriada. Esta seria uma tentativa que
visava imputar nas praticas cotidianas deste grupo social a nova realidade, as novas
demandas mercadoldgicas tendo como objetivo proporcionar o sucesso ao negécio

industrial ou empresarial. Para Apple (2004), a expressao “consciéncia de grande
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grupo”, era utilizada por Bobbit para explicar o que o curriculo proposto
proporcionaria aos trabalhadores: sentimento individual de pertencer a um grupo
social e econbémico ou comunidade, tendo o compromisso para com seus fins,
valores e padroes de comportamento. Foi esta prépria definicdo da comunidade a
qual a pessoa pertencia que fez desse modelo de selecdo e de determinacéo
curriculares algo excepcionalmente conservador. (2004, p.109)

Logo, o conceito de cidadania corporativa propagado pelo curriculo das
universidades corporativas ndao pode ser considerado algo novo ja que suas
premissas foram fundamentadas nos primérdios curriculares da organizagdo do
trabalho industrial. Desde ai recursos educativos, como organizacdo de conteldos
eram utilizados para dar fundamentacado e propagacéo ao trabalho organizado dos
trabalhadores de todos os niveis.

O segundo “C” do -curriculo da universidade corporativa seria o
desenvolvimento da estrutura contextual, de acordo com Meister (1999). Esta etapa
do curriculo teria a preocupacao de fornecer aos trabalhadores cursos voltados para
sua atuacao, ou seja, cursos especializados de acordo com o tipo de atividade que
exerceriam. Estas atividades especializadas mantiam ainda o trabalhador
conhecedor e atuante em parte do processo de trabalho, no entanto, de acordo com
0os pressupostos desta fase do curriculo da universidade corporativa, a visao
sistémica, generalista ndo poderia ser negada e deveria ser difundida considerando-
se que em algum momento este individuo poderia ter sua atuacao direcionada para

atividades diferentes, mas que davam estrutura ao negdcio empresarial.

Ainda assim, é fato que nas universidades corporativas existe uma
diferenciacdo nos conteudos oferecidos para cada categoria de trabalhadores.
Mesmo considerando a importancia da visao sistémica para toda a organizagéao,
para os trabalhadores operacionais & dado um direcionamento e instrucao que o
ajude a compreender suas atividades, executa-las com maior nivel de acerto e
inspiracdo para num futuro proximo, mudar de faixa social dentro da empresa, ou

seja, de operador a lider de sec¢ao.

No entanto, ndo sdo todos que conseguirdo passar para esta fase, embora a
oportunidade aparentemente, seja dada para todos. O que ocorre muitas vezes é

oferta da “promog&o” de carreira, mas com condi¢cdes que levam este individuo a
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extrapolar o seu potencial produtivo e intelectual, a fim de alcancar esta possivel
transicdo de funcdo. Neste aspecto, se compararmos com o intuito inicial da
formulacdo do curriculo para os trabalhares operacionais, observaremos que a

estrutura contextual tomou uma nova forma:

[...] o que interessava a esses primeiros elaboradores do curriculo
era a preservagdo do consenso cultural e, ao mesmo tempo, a
alocacao de individuos em seus ‘devidos’ lugares em uma sociedade
industrializada interdependente. Bobbit aludiu a essa preocupacao
em sua identificacao das duas principais fun¢des da vida moderna e
industrial. Havia o trabalhador ‘especializado’ ou ‘habilitado’ que
mencionei antes. A sua fungdo era ser treinado para uma tarefa
restrita em determinada organizagdo. Além disso, ele precisava de
um conhecimento limitado de toda a organizagdo ara que pudesse
ver a (dés) importancia de sua pequena fungdo em todo o processo
da producdo e distribuicdo e para sua ‘aquiescéncia voluntaria e
inteligente’ aos propdsitos da organizacao. (APPLE, 2004, p.115)

Neste enfoque, o trabalhador especializado s precisaria ter compreensao
minuciosa de sua propria tarefa, ou seja, saber quando nao pensar e onde adquirir o
pensamento de que precisava. Observando este contexto, vimos como os avangos
tecnoldgicos do presente século fizeram a forma de organizar os conteudos para o
trabalhador ser modificada. No inicio, o trabalhador ndo poderia extrapolar o
conhecimento, pois fugiria as atividades concernentes a sua fungdo. Agora, num
contexto em que as empresas tentam sobreviver num mercado altamente
competitivo, 0 que se vé na verdade é que embora em algumas fungdes o
trabalhador tenha o conhecimento fragmentado, ele ainda assim tem o entendimento
de como este saber é importante sistematicamente para a organiza¢ao. Sua funcéao
pode ser aparentemente limitada, mas se por consecutivas vezes este trabalhador
alcancar as metas estabelecidas e alcangar um nivel de conformidade aceitavel em
sua atuacao, tera oportunidade de concorrer a uma possivel mudanca de cargo. Isto
se da por conta da questdo da flexibilidade no trabalho e ao corrente conceito de

polivaléncia amplamente difundido nas organiza¢des empresariais.

Ainda assim, é interessante observar que o trabalhador “generalista”, termo
utilizado por Bobbit (1971) para as fungdes de gerente ou supervisor, seriam funcoes
que nao necessitariam de uma habilidade especifica, mas precisariam de uma
compreensao completa dos objetivos da organizacdo, comprometendo-se com eles,
0 que permitiria que eles dirigissem as atividades dos trabalhadores “especialistas” e
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que recebessem destes a sua aprovacdo e aceitacdo. Estas pessoas seriam
consideradas como as de maior sabedoria, pois dirigiriam outras. Estes papéis foram
assumidos por estas pessoas, que fariam dessa visdo algo bem distante de ser
neutro. (APPLE, 2004, p.116)

Nota-se que a visdo compartilhada da organizagdo é um fator presente na
estrutura contextual das universidades corporativas, o que nao se identifica na
estruturacao dos primeiros curriculos, por Bobbit, somente nas funcdes de lideranca
ou chefia. Este compartilhamento de visdes sobre a organizagao teria como principal
funcionalidade dar embasamento para todos os trabalhadores sobre as praticas da
organizacao, proporcionando aprendizado continuo e aumentando a potencialidade
das acbes de cada trabalhador em sua area de atuacao. Isto é, tornar cada
trabalhador especialista e ao mesmo tempo integrador de varias tarefas,
intensificando aos poucos o trabalho, o levando a ser gradualmente “generalista” e

assim, o tornando cada vez mais multifuncional.

Sobre o terceiro “C” do curriculo basico da universidade corporativa — as
competéncias bdasicas — observa-se claramente conceitos muito utilizados pelo
movimento Escolanovista, como a primeira competéncia béasica citada por Meister
(1999) — aprendendo a aprender. Na verdade, o que se observa aqui a principio, é
uma ressiguinificacdo de algumas praticas pedagdgicas concebidas no interior do
movimento Escolanovista, pela Administracdo Moderna. Nesta perspectiva,
podemos observar, por exemplo, que se a pratica de “aprender-a-aprender” era na
verdade uma pressuposto educacional para estimular os alunos — na 6tica
pedagdgica — a fim de construir seu conhecimento, tendo a mediacdo do professor
como facilitador do conhecimento, a Administracdo, no intuito de atender a
demandas dos negbcios empresariais, e tendo também em vista, a possivel
“economia” de delegar ao funcionario seu auto-desenvolvimento e responsabiliza-lo
por isto, defende como competéncia, essencialmente a primeira das sete descritas
por Meister (1999), o aprender-a-aprender com outro significado que por conta dos
objetivos do presente trabalho, ndo nos propomos a discutir mais profundamente,
cabendo aqui esta ressalva. Saviani (1984) explica que o0s pressupostos
escolanovistas surgiram da necessidade de reformular a pedagogia tradicional, que
nao alcancava muitos alunos. Para que a pedagogia nova obtivesse éxito em todas

as escolas seria necessario uma reformulacdo do espacgo escolar, da organizacao



73

das classes, da capacitagdo dos professores e instrutores. Para atender as
exigéncias desta modalidade de ensino, a maior parte das escolas deveria investir
financeiramente. Muito mais até do que para manter a estrutura de uma escola
tradicional. Por conta disto, a Escola Nova organizou-se basicamente na forma de
escolas experimentais, bem equipadas e destinadas a alguns grupos da elite. A
Escola Nova aprimorou a qualidade do ensino direcionado a elite.

As universidades corporativas se utilizam destes pressupostos para justificar
a criacao de ambientes de aprendizagens dinamicos e mais proximos da realidade
do trabalhador. Incentivar o trabalhador a aprender com “cases” ou exemplos
praticos de atividades realizadas por outros, que tiveram ou ndo sucesso, leva o
trabalhador a construir sua experiéncia baseada em praticas ja existentes e assim,
desenvolve o0 condicionamento de continuar sempre aprendendo, tornando o

ambiente de trabalho, um ambiente continuo de aprendizagem.

Isto seria visto como mais uma habilidade para o trabalhador. J4 ndo basta
apenas executar suas atividades, se especializar nos instrumentos de trabalho; faz
parte de sua produtividade aprender sempre, e saber utilizar este conhecimento em
algum momento de suas atividades laborativas. O que se pode pensar neste
contexto seria como este individuo conseguiria administrar tantas atividades e
organizar sua aprendizagem de maneira continua. Cada competéncia basica
apresentada por Meister (1999) demonstra que nenhuma delas é efetiva sem que a
primeira citada — aprendendo a aprender — seja bem concebida. Pois todas exigem
do trabalhador aprendizado continuo em véarias areas do conhecimento,

especialmente, no segmento administrativo.

Sobre a importancia das competéncias € valido pensarmos que para a
administracdo uma competéncia seria a juncao do conhecimento, habilidade e
atitude de um individuo. Esta juncao se tratada de maneira organizada e harménica
levaria ao cumprimento proximo da exceléncia das atividades laborais. Ha criticas
como de Hirata (1997), que relaciona a utilizagdo do modelo de competéncias
propagado pelas empresas com a imprecisao e inconstancia do mundo do trabalho.
Por se tratar de um conceito complexo, as competéncias tendem a ser mal definidas
e servem por isto como justificativa para a extingdo de empregos, considerando a
mobilidade e instabilidade dos negdcios empresariais. Disto, pode-se observar que
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guanto menos 0s empregos sdo estaveis e mais caracterizados por objetivos gerais,
mas as qualificagdes sdo substituidas por “saber-ser”. (LEROLLE apud HIRATA,
1997, p.133)

A estruturacdo do curriculo da universidade corporativa pode ser melhor
compreendida observando também como é constituida uma cultura organizacional,
jAa que esta propaga o que a empresa acredita ser e ter. Considerando-se que o
curriculo é de alguma forma o fomentador da identificacao profissional do individuo e
a cultura organizacional a norteadora, é interessante observarmos a partir de entao,
como se da esta construcdo, buscando considerar como a identificagéo profissional
dos trabalhadores se desenvolve ou ndo a partir destes elementos.

2.2— Curriculo, Cultura Organizacional e Identificagdo Profissional

Para tentarmos compreender melhor as implicagbes e consideracdes
essenciais que um curriculo na educagcao corporativa pode ter e principalmente,
como ele tem um papel importante na formacao geral dos individuos, € interessante
observarmos como se correlaciona com a cultura local de um determinado grupo,
propagando interesses diversos e sendo assim, pode-se pensar como, no caso da
educacao corporativa, ele pode ser um fiel condutor da cultura organizacional de
uma empresa.

Ha vasta literatura sobre o curriculo, mas pouco localizamos estudos que o
correlacionem a educagcdo corporativa. Serda necessario entdo, para o
desenvolvimento de nosso trabalho, nos valer de estudos feitos para outros espacos
educativos, realizando aproximacdes e distanciamentos que identificarmos para o

caso em tela. Sobre as fungdes do curriculo Moreira e Silva (2000) dizem:

[...] o curriculo é considerado um artefato social e cultural. Isso
significa que ele é colocado na moldura mais ampla de suas
determinagdes sociais, de sua histéria, de sua produgao contextual.
O curriculo ndo é um elemento inocente e neutro de transmissao
desinteressada do conhecimento social. O curriculo esta implicado
em relagdes de poder, o curriculo transmite visdes sociais
particulares e interessadas, o curriculo produz identidades individuais
e sociais particulares. O curriculo ndo é um elemento transcendente
e atemporal — ele tem uma histéria, vinculada a formas especificas e
contingentes de organizacdo da sociedade e da educagéo.
(MOREIRA e SILVA, 2000, p. 8)



75

Nesta perspectiva, considerando a importancia do curriculo no ambiente
empresarial, este se fara presente especialmente na cultura organizacional da
empresa. Para muitos a cultura organizacional preza por propagar os costumes e
praticas de uma organizacao empresarial, € consequentemente levar os individuos
deste ambiente a se identificarem com o trabalho e se sentirem pertencidos pela

empresa através das praticas e importancia que sua atuacao possui.

Compreender como se da o processo de identificacdo profissional do
individuo por meio da educacao corporativa, nos faz primeiramente refletir e
compreender como a cultura organizacional é constituida e como o curriculo é um
artefato essencial para que esta alcance o maior niumero de funcionarios possiveis,
especialmente através de recursos de aprendizagem. A cultura organizacional é
considerada um dos instrumentos mais fortes da organizacdo para propagar sua
missdo, visdo, costumes e valores. E por meio dela que o empresariado consegue
propagar a identidade de sua marca e fazer com que seus trabalhadores incorporem
0s conceitos que interessam ao negdécio, proporcionando assim a fidelizacao as

ideias da empresa bem como a propagacao desse processo interna e externamente.

Da mesma forma que cada pais tem a sua proépria cultura, as organizacoes se
caracterizam por culturas organizacionais proprias e especificas. Cada organizacao
tem a sua cultura organizacional ou cultura corporativa. Para se conhecer uma
organizacdo, o0 primeiro passo é conhecer sua cultura. Fazer parte de uma
organizacao é assimilar a sua cultura. Viver na organizacao, trabalhar nela, atuar
em suas atividades, desenvolver carreira nela é participar intimamente de sua

cultura organizacional.

O modo como as pessoas interagem em uma organizacdo, as atitudes
predominantes, as pressuposicdes subjacentes, as aspiracdes e 0s assuntos

relevantes nas interagdes entre os membros fazem parte da cultura da organizacao.

A cultura organizacional nao é algo palpavel que se possa tocar. Ela nao é
percebida ou observada em si mesma, mas por meio dos seus efeitos e
consequencias. Nesse sentido, ela lembra um iceberg, segundo Chiavenato (2005):
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[..] Na parte superior que esta acima do nivel da agua estdo os
aspectos visiveis e superficiais que sdo observados nas
organizacgdes e que sao decorréncias da sua cultura. Quase sempre
sdo as decorréncias fisicas e concretas da cultura, como o tipo de
edificio, cores utilizadas, espacos, tipo de salas e mesas, os métodos
e procedimentos de trabalho, as tecnologias utilizadas, os titulos e
descricoes de cargos, as politicas de gestdo de pessoas. Na parte
submersa estdo os aspectos invisiveis e profundos, cuja observacao
ou percepgao é mais dificil. Nessa parte estdo as decorréncias e
aspectos psicologicos e socioldgicos da cultura. Essa comparagao
com um iceberg tem uma razdo inerente: a cultura organizacional
apresenta vérias camadas com diferentes niveis de profundidade e
arraigamento. Para conhecer a cultura de uma organizagéo, torna-se
necessario conhecé-la em todos esses niveis. (CHIAVENATO, 2005,
p.127)

Quanto mais profunda a camada, tanto maior a dificuldade de mudar ou
transformar a cultura. A primeira camada, a dos artefatos que caracterizam
fisicamente a organizacdo, € a mais facil de mudar, pois é constituida por aspectos
fisicos e concretos, por instalagdes, mdveis e coisas que podem ser mudados sem
maiores problemas. A medida que se aprofunda nas outras camadas, a dificuldade
de mudar se torna cada vez maior. Na camada mais profunda, a das

pressuposi¢coes basicas, a mudanca cultural € mais dificil, problematica e demorada.

A cultura organizacional reflete a maneira como cada organizagdo aprendeu a
lidar com o seu ambiente. E uma complexa mistura de pressuposi¢des, crencas,
comportamentos, histérias, mitos, metaforas e outras ideias que, tomadas juntas,

representam o modo particular de uma organizagao funcionar e trabalhar.

Para Chiavenato (2005), a cultura organizacional apresenta seis
caracteristicas principais. A primeira delas, sdo as regularidades nos
comportamentos observados, que refere-se as interagcdes entre os participantes
caracterizando-se por uma linguagem comum, terminologias préprias e rituais
relacionados com condutas e deferéncias. A segunda caracteristica, refere-se as
normas. As normas sado padrdes de comportamento e que incluem guias sobre a

maneira de realizar cada funcéo requerida.
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A terceira caracteristica refere-se aos valores dominantes. Estes, sdo os
principais valores que a organizacdo advoga e espera que seus participantes

compartilhem, como qualidade do produto, baixo absenteismo, alta eficiéncia.

A filosofia € a quarta principal caracteristica da cultura organizacional. Ela se
refere as politicas que afirmam as crencas sobre como empregados ou clientes
devem ser tratados. A quinta caracteristica sdo as regras. Elas sdo os guias
estabelecidos e relacionados com o comportamento na organizacdo. Os novos

membros devem aprender essas regras para serem aceitos no grupo.

E por ultimo, a sexta caracteristica principal de uma cultura organizacional é o
clima organizacional. Este apresenta-se como o sentimento transmitido pelo local
fisico, como os participantes interagem, como as pessoas tratam os clientes,

fornecedores e outros.

E importante ressaltar a importancia dos valores culturais na composicdo da
cultura de uma organizagdo. Os valores sdo essencialmente prioridades dentro das
organizacdes. Os valores variam entre as pessoas e organizagdes e podem assumir
diferentes interpretacdes para avaliar se um comportamento é apropriado ou néo

para determinadas situacodes.

Os valores sdo os elementos construtores da integridade e responsabilidade
que definem o que as pessoas e organizagdes sdo. Eles devem ser abertos e
publicamente expressados, repetidos e reafirmados. A continuidade dos valores
culturais precisa fazer parte integral de uma organizacdo no sentido de apontar
rumos e definir comportamentos. Essa continuidade somente pode ser alcancada
quando todo o time administrativo realca valores e objetivos que sdo os elementos

essenciais para 0 sucesso organizacional no longo prazo.
Existem trés niveis de valores, segundo Chiavenato (2005, p.136):

No primeiro nivel, o mais superficial, ha o reconhecimento de que
algo é importante ou valioso para a organizacdo, como a
honestidade, por exemplo. No segundo existe uma percepgcao de

que os valores sao necessarios e se promove o didlogo e discussao
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a respeito deles. No terceiro nivel, existe uma intensa atuagéo na
base dos valores, que sao transformados em aspectos inseparaveis
e integrais daquilo que a organizagao é.

Os valores sdao comunicados em todos os niveis da interacdo humana, isto é,

interpessoal, organizacional, cultural, psicolégico, sociolégico, politico e econémico.

Na pratica, os valores sdao comunicados nas organizacdes por meio de
recompensas, puni¢cdes, pelo que as pessoas dizem quando recusam
responsabilidade pelo que foi feito, pelo que as pessoas nao dizem quando resolvem
silenciar sobre problemas que elas ndo contam, pelo que as pessoas fazem quando
ficam angustiadas com criticas, pelo que as pessoas ndo fazem quando néao
discutem problemas importantes e pela resisténcia quando as pessoas fazem

diferentemente do que dizem fazer.

E de extrema importancia que os valores de uma organizacdo sejam claros
para os que a compde. Quando os valores ndo sdo claros, podem trazer conflitos,
dilemas ou contradicdes.

[...] um exemplo é a complementaridade entre espirito de equipe e
individualidade. Qual é o mais importante para a organizagao?
Todos os valores envolvem escolhas, e cada escolha contém um
elemento subjetivo. Um valor significa algo qu esse deseja ou
necessita. Ele é determinado pela sua importancia para atender
certas necessidades em um dado momento. Por outro lado, um valor
€ uma atribuicdo de significado dou sentido a coisas que podem
parecer comuns ou ordinarias. Assim, os valores organizacionais
podem ser abertos ou fechados, positivos ou negativos, relativos ou
absolutos, condicionais ou incondicionais, individuais ou sociais,
impostos ou aceitos voluntariamente. (CHIAVENATO, 2005, p.136)

A cultura organizacional determina a capacidade da organizacao de interagir
e colaborar com seus parceiros. Atributos como exceléncia, foco social,
flexibilidade, orgulho e reconhecimento, abertura a ideias e espirito de equipe
mostram padrdes positivos de comportamento que revitalizam abordagens
ultrapassadas como burocracia, injustica, arrogancia, o sabedor de tudo e a
arregimentacdo sob padrées negativos de comportamento. A medida que novos

membros ingressam na organizacao, eles precisam ser integrados aos seus papeis
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por meio da socializacdo organizacional. Esta significa uma interagcdo entre um

sistema social e os novos membros que nele ingressam.

A socializagdo impde, até certo ponto, a perda da individualidade do novo
membro. Ela constitui um conjunto de processos pelos quais um novo membro
aprende o sistema de valores, as normas e os padroes de comportamento
requeridos pela organizacdo para se ajustar adequadamente a ela. Essa
aprendizagem especifica constitui o preco de ser membro da organizacao.

Em geral, os valores, as normas e os padroes de comportamento que
precisam ser aprendidos por meio da socializacdo organizacional s&o reconhecidos
como a missao, visdo, valores e objetivos basicos da organizagdo. Os meios
preferidos pelos quais os objetivos serdao alcancados fazem parte da socializacao
organizacional, bem como as responsabilidades basicas de cada membro no papel
que lhe esta sendo dado na organizagdo. O papel representa um conjunto de
atividades e comportamentos solicitados de um individuo que ocupa determinada
posicdo em uma organizagdo. No fundo, a organizagdo pode ser considerada um
sistema de papeis. Padrdes de comportamento requeridos para o desempenho
eficaz do papel também fazem parte da relacdo de normas e valores de uma
organizacao. E, por fim, o conjunto de regras ou principios que asseguram a
manutencao da identidade e integridade da organizacao

O grau em que o novo membro deve aprender esses valores, normas e
padrdes de comportamento depende do grau de socializacdo exigido pela
organizacdo. Algumas vezes, a socializacdo organizacional exige uma fase
destrutiva ou descongeladora dos valores e padrées de comportamento previamente

aprendidos pelo novo membro em outras organizagoes.

Outras vezes, o0 processo de socializagdao envolve apenas a reafirmacao de
algumas normas por meio de varios canais de comunicagdo existentes na
organizacao ao longo do tempo e de instrugdes diretas obtidas dos supervisores e
instrutores. Quando uma cultura organizacional é criada e comeca a se desenvolver,
a organizacao utiliza varias praticas que ajudam a solidificar a aceitacao dos valores

fundamentais e assegurar que a cultura se mantenha por si prépria.
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Em outros termos, as organizagdes utilizam uma variedade de meios de
socializacado, tais como, a selegcdo de novos trabalhadores, a integragdo e o
treinamento no cargo, a avaliagdo do desempenho e recompensas, a aderéncia aos
valores organizacionais, o refor¢o de histérias e folclore organizacional e por fim, o
reconhecimento e promocao. A socializagcdo organizacional, o ajustamento das
pessoas a cultura da organizacdo, depende de fatores individuais, intergrupais e

organizacionais.

Com estes recursos é que a organizagdao consegue ordenar e coordenar o
comportamento dos trabalhadores. E com a socializagdo organizacional que as
empresas desejam despertar nos individuos uma identificacao profissional, tornando
suas praticas algo aderente e integrado as praticas de cada trabalhador. Uma forma
de se trabalhar a identificagdo profissional sdo os cursos de educacao corporativa
que compde o curriculo basico da estruturacdo de uma universidade corporativa, ou
seja, a cidadania corporativa. A socializacdo corporativa esta presente neste
primeiro “C” nos esforgos que fazem as empresas integrarem os funciondrios aos
valores que acreditam serem 0s essenciais e validos para a existéncia e projecao

dos neg6cios da empresa.

A forte importancia da Cultura Organizacional para a propagag¢ao da
Identificacdo Profissional dos trabalhadores se da por meio de varios instrumentos
que possam mediar o comportamento das pessoas na organizagdo. E uma esfera
tdo importante dentro da organizacao que se utiliza de todos os artefatos possiveis
para manter e desenvolver a mentalidade dos membros que compdem a

corporacao. Freitas (1997) explica como sao os efeitos da cultura organizacional:

[...] a cultura organizacional é a forma expressiva de repasse de um
projeto, de uma missdo, a que os membros de uma organizacao
devem/querem aderir, sendo assim, ela também expressa uma visao
da organizagao (imagem atual e/ou futura) e uma visdo de mundo
existente e a construir; é a cultura organizacional que comunica quais
sdo os comportamentos, as prioridades e as acgdes que darado
sustentagdo a construgdo desse projeto; € ela que diz quais os
valores que sdo ou nao compativeis com essa construgdo e a que
crengcas devem 0s membros organizacionais se agarrar; € ela que
define o espago invisivel/visivel entre 0 “Nés/Nao-Nés” (que pertence
ou ndo a familia, a comunidade ou a tribo); é ela, ainda, que da uma
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nova estética a linguagem organizacional, exercendo — por exemplo
— uma fungéo politica através das festas, das comemoragdes, dos
discursos, da celebracdo dos herdis e mesmo dos “desviantes”
adequados. [...] a cultura organizacional cria a idéia de comunidade,
de orgulho, de pertencimento ao grupo exclusivo ou de “clube dos
raros”. (FREITAS, 1997, p.300)

Pode-se observar assim que a cultura organizacional, responsavel por
despertar a identidade da organizacdo e propagar este sentido no trabalhador,
levando-o a profissionalmente se identificar com as praticas empresariais e de sua
funcédo, tem uma atuacao consideravel no imaginario deste individuo, a partir do
momento que sugere a este trabalhador um mundo de possibilidades, uma missao
grandiosa, buscando assim levar este individuo a aderir as praticas e corporificar os
conceitos empresariais como seus. Desta forma, o trabalhador assumindo e
identificando-se com o ideal da empresa, cria dentro de si a idéia de tudo poder e
toma para si as possiveis proje¢cdes que a organizagao vislumbra ou passara a ter.
Assim, temos claramente uma identificacao do individuo a filosofia empresarial e sua
identificacdo profissional conduzida pelos instrumentos que poderdo conduzir sua
aprendizagem e comportamento, como por exemplo, através da educacao

corporativa.

A questao da identificacao profissional propagada pela cultura organizacional
tem tamanha dimensao que o individuo passa a se identificar mais como membro de
uma organizacdo do que propriamente como ele mesmo. Isto pode acontecer
especialmente se ele tomar para si 0 que a empresa prega como sua missao, visao

e valores. Como explica Freitas (1997):

Essa imagem sera vivida pelos individuos, ainda que parcialmente,
como uma crenga e uma ilusdo, que acomoda, embala e acaricia o
desejo de sentir-se seguro, protegido, amado e reconhecido, além de
ligado a uma missdo que da sentido a sua vida. Esse altruismo
organizacional, suscitado no discurso e reforgado pela cultura,
encontra no ideal de Ego dos individuos um grande aliado, dado que
apresenta um objetivo elevado, ou seja, o individuo idealiza a
missd@o, o projeto da organizagdo, ao qual ele devera identificar-se.
Ao mesmo tempo, sua identidade/profissional passa a ser a
referéncia principal para si e para os outros; quando indagado sobre
“‘quem é vocé?”, esse individuo j& ndo é mais uma pessoa, com
nome e histoéria préprios, mas um alguém “que trabalha na empresa
X”. (FREITAS, 1997, P.297)
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Usando deste recurso a organizagcao consegue criar para si mesma um objeto
idealizado no qual o individuo deseja lutar, defender e buscar a fim de alcangar um
bom posicionamento em sua carreira. E desta forma que a organizagdo assume um
papel cada vez mais central na vida social dos individuos, se consolidando com
verdadeira fonte de identificacdo dos individuos. Quanto mais ha coeréncia no
discurso idealizado da empresa e o0 que isto pode ser realmente realizado, é que o

trabalhador demonstrar maior grau de aderéncia as praticas corporativas.

Neste contexto, o curriculo surge como um bom instrumento de propagacao
dos conceitos existentes da cultura organizacional. Esta ultima, assim como o
curriculo, também € vista como um instrumento em potencial para controlar ndo s6
os individuos, mas para a prépria organizacdo, que se utiliza destas ferramentas
para reproduzir seus ideais e metas e fazer assim a organizacdo sobreviver com
base nas praticas absorvidas por seus trabalhadores. Ndo hd como negar que
curriculo e cultura organizacional andam juntas dentro de uma organizagao, tendo
em vista as relacbes de poder existentes dentro das instituicbes que precisam
configurar-se e manter a sua propagacao e reproducao. Sobre o papel do curriculo
Silva e Moreira (2000) afirmam:

[...] o curriculo esta centralmente envolvido em relagbes de poder.
[...] quando discutimos os conceitos de ideologia e cultura, o
conhecimento corporificado no curriculo € tanto o resultado de
relagbes de poder quando seu constituidor. Por um lado, o curriculo,
enquanto definigdo “oficial” daquilo que conta como conhecimento
valido e importante, expressa os interesses dos grupos e classes
colocados em vantagem em relagdes de poder. Desta forma, o
curriculo é expressao das relagbes sociais de poder. Por outro lado,
apesar de seus aspecto contestado, o curriculo, ao expressar essas
relagdes de poder, ao se apresentar, no seu aspecto “oficial”, como
representagdo dos interesses do poder, constitui identidades
individuais e sociais que ajudam a reforcar as relagées de poder
existentes, fazendo com que o0s grupos subjugados continuem
subjugados. O curriculo esta, assim, no centro de relagdes de poder.
Seu aspecto contestado nao é demonstracdo de que o poder néo
existe, mas apenas de que o poder ndao se realiza exatamente
conforme suas intengdes. (SILVA E MOREIRA, 2000, p. 29)

Provavelmente de maneira sutil, o curriculo de uma universidade corporativa
reproduz a cultura organizacional de uma empresa, provocando sutilmente a
producao de identificacao profissional ou até mesmo social. Para manter a estrutura

ja existente, as instituicbes precisam de meios que promovam a reproducdo, a
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reflexdo sobre suas praticas, o que é bem visto dentro da estrutura curricular das
universidades corporativas. Se a escola tende a formar cidaddos para a sociedade,
o curriculo da universidade corporativa objetiva formar os cidadaos, os trabalhadores
de sua empresa, os fidelizando a seus valores e seus ideais. Como ja dito por Silva
e Moreira (2000), cultura e curriculo constituem um par inseparavel ja na teoria
educacional tradicional. (p. 26) As empresas observando a atuagao e os efeitos que
as instituicbes escolares podem potencialmente promover, tentam assim “copiar”
seus feitos, adequando a sua realidade e promovendo assim a formacao de seus
cidadaos.

Freitas (1997) explica como toda esta movimentagao nos leva a refletir ainda
que futuramente, sobre a identificacao destes individuos com a empresa:

A atual crise ou mal-estar no processo identificatério dos individuos
da sociedade moderna, ainda muito recente para e ter um quadro
completo, parece nao se resolver pela substituicio que as
organiza¢des tem a propor, mas — pelo contrario — tende a se
agravar se as organizacdes, em seu papel de preencher as caréncias
e fragilidades dos lagos sociais, aparecem como o lugar exclusivo de
fornecedor de identidade. E verdade que o risco de tornar-se o lugar
exclusivo, totalitario ndo é grande, pois todo individuo tem outros
contatos sociais além dos proporcionados pelo ambiente de trabalho,
mas mesmo assim nao se trata de um risco negligenciavel, a medida
que ele é supervalorizado e apresentado como o eixo principal da
vida. Narciso ndo morre porque ama a si mesmo, mas por nao fazer
a diferencga entre si mesmo e a sua imagem. (FREITAS, 1997, p.303)

E importante se pensar que tanto curriculo com cultura organizacional sdo
instrumentos que sao utilizados para propagar costumes, praticas, pensamentos e
por consequencia disto irdo facilmente ser utilizados, dependendo de quem os utilize
para formar opinidées, modelar comportamentos e projetar algum tipo de estrutura
institucional ou organizacional que almeja ter, seja qualquer que seja o fim. Logo, é
interessante observar que tratamos de dois instrumentos que podem carregar em si,
ideologias variadas, que servirdo para algum tipo de grupo, com intencbes de

fortalecé-lo ou ndo desfavorecer algum outro.
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No caso das organizacbes empresariais, por meio de sua cultura conseguem
atrair a admiracao de muitos e até mesmo o respeito pela integridade. Internamente,
trabalha-se com cursos corporativos, através de sua educagdo empresarial, para
propagar mais ainda sua cultura, e manter suas praticas empresariais atuais e
claras, projetadas pelas acdes de seus trabalhadores. Por meio dos cursos,
palestras, treinamentos e recursos como o Coaching®, Mentoring®, reinventam suas
praticas e reafirmam suas politicas internas, mantendo a populagdo - o0s
trabalhadores — como bons cidadaos corporativos.

Desta forma a instituicdo empresarial, cria dentro do individuo uma
identificacdo com seus ideais, com suas acdes e pensamentos, e o torna um
parceiro em potencial tanto dentro como fora da organizacdo. Ele passa a se
identificar profissionalmente com a empresa e criar vinculos que o fazem, apesar de
todo a rotina estressante, admirar e apreciar sua atuacao acreditando que o que faz
€ um bem imensuravel para a empresa. Com isto, se sente importante, parte do

“time”, integrado.

Sendo assim é valido observarmos um caso real, uma estrutura curricular de
uma universidade corporativa. Observaremos a estrutura da Universidade
Corporativa Caixa — UCC que atende a todos os empregados da Caixa Econémica
Federal, fornecendo cursos presenciais e a distancia, sendo esta ultima, a solugéao
mais rapida para qualificar os mais de cinquenta e quatro mil funcionarios no Brasil.

2.3— O curriculo da Universidade Corporativa Caixa (UCC)

O curriculo oficial, curriculo escrito da UCC, pode ser identificado no
documento “Modelo pedagdgico da Universidade Corporativa Caixa”. E valido
entender como esta organizacdo se originou até chegar na estrutura atual que

possui e contém uma das universidades corporativas mais antigas do Brasil.

5Coaching € um processo de aconselhamento, mediado por alguém intitulado Coach que instrui
particularmente o funcionario, visando preparar uma pessoa para um trabalho especifico ou
importante. E um processo que visa o desenvolvimento e realizacdo da pessoa que esta sendo
orientada, fazendo-a produtiva, auxiliando-a para que suas intengdes se transformem em agdes e
resultados. (GIL, 2007, p.283)

®Mentoring apresenta muita semelhanca com o coaching, porém sua aplicagdo na empresa é restrita
aqueles empregados que tem um potencial e que se revelam promissores, mas que precisam de
ajuda para ter um desempenho de nivel muito mais elevado. Assim, o mentoring busca tornar o
cliente um aliado da empresa, enfatizando principalmente os valores e a estrutura politica da
empresa. (GIL, 2007, p.285)
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2.3.1 - Breve historico da Caixa Econémica Federal e da Universidade Corporativa
Caixa

Em 12 de janeiro de 1861 a CAIXA teve sua historia iniciada com assinatura
de Dom Pedro Il no decreto 2.723 dando origem a Caixa Econbémica e Monte
Socorro que tinha o proposito de incentivar a poupancga e de conceder empréstimos

sob penhor. Evoluiu no segmento financeiro ao longo do século XX.

A Caixa Econbmica Federal — CAIXA é uma instituicdo financeira,
considerada uma Empresa Publica de Direito Privado, criada nos termos do Decreto-
Lei 759, de 12 de agosto de 1969. Tem sede em Brasilia e tem unidades espalhadas

em todo o territério nacional.

Além das operagdes de um banco comercial, a CAIXA é responsavel pela
execugdo das politicas de fomento nas areas habitacional, saneamento e infra-
estrutura basica, pela custédia dos depédsitos judiciais federais, pela administracdo
de fundos e programas sociais e de loterias federais, empréstimos com garantia em
penhor civil. Ao longo de seus cento e quarenta e oito anos, a CAIXA vivenciou
diversas mudangas socioeconémicas e politicas ocorridas tanto no governo, que
passou de um regime mondarquico para o republicano, quanto no setor financeiro

nacional e internacional. (Histéria da CAIXA, 2009)

Sua rede fisica de atendimento esta distribuida em mais de 17,4 mil pontos
de atendimento e conta com 60.442 empregados, além de outros colaboradores
externos que incluem terceirizados, lotéricos e correspondentes bancarios. E o tGnico
banco presente nos 5.562 municipios brasileiros. A missdo da CAIXA é promover a
melhoria continua da qualidade de vida da sociedade. Tém como valores
fundamentais, o direcionamento de acbes para o atendimento das expectativas da
sociedade e dos clientes, a busca permanente de exceléncia na qualidade de
servicos e a valorizacao a gestao de pessoas. (OTONI, 2005, p.122)

A empresa volta-se cada vez mais para a qualificagdo de seu pessoal devido
a crescente modernizagdo, objetivando integrar e elevar o nivel de capacitacéo,
criando em 1980, o Plano de Desenvolvimento de Recursos Humanos da Caixa.
Este plano priorizava os programas de treinamento em nivel nacional, tendo como

foco o planejamento integrado fundamentado nas necessidades das areas
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operacionais. Em 1982 foi criada a “Campanha do Bom Atendimento” com a
finalidade de aperfeicoar o padrao dos servicos e atendimento nas agéncias por
meio de treinamento proporcionando uma melhor interagdo entre a organizacao e o
publico. O processo de treinamento e desenvolvimento segue com o dilema “O forte
da Caixa € vocé€”, uma idéia que se propagou no ambiente da empresa e na relacéao
com seus clientes por todo o0 ano de 1984. A partir deste ano, na tentativa de uma
mudanca profunda na histéria da CAIXA, a organizagao investe na melhoria das

relacdes interpessoais.

Partindo do ambiente interno para o externo a mudancga € vista como caminho
encontrado pela instituicdo. Nas décadas seguintes a CAIXA passa por inUmeras
mudancas por conta das politicas externas e internas de economia até que em 1996
foi aprovado pela diretoria da CAIXA o “Programa Crescer com a CAIXA”. Este
programa direcionava ag¢des de Treinamento e Desenvolvimento — T&D de pessoal
para as areas de atuacdo de interesse da empresa, de forma a sustentar sua

competitividade no mercado.

O fato de nao limitar o conhecimento, restringindo a determinados cargos ou
funcdes era o aspecto inovador que diferenciava este programa dos tradicionais
planos de desenvolvimento, até entao implantados. Sua principal caracteristica é a
de garantir aos empregados as competéncias necessarias para obtencdo de
resultados empresariais. Possui trés pilares: devolugdo ao gestor da
responsabilidade pelo desenvolvimento de sua equipe de trabalho; co-
responsabilidade do empregado pelo seu desenvolvimento e, acées de T&D focadas

em resultados.

O Programa Crescer com a CAIXA utiliza varios instrumentos de T&D e de
tecnologia, entre eles destacam-se as teleconferéncias, treinamento, equipes de
aprendizagem e auto-desenvolvimento estimulado. As equipes de aprendizagem e
auto-desenvolvimento estimulado referem-se a busca de novos conhecimentos e
atualizacao por iniciativa propria do empregado, utilizando-se no programa recursos
como videos, CD-ROM, cartilhas, manuais, treinamento baseado em computador —
TBC, entre outros. (OTONI, 2005, p.129)

Embora desde a década de 1970 haja esforcos para se investir em educacao
corporativa, foi em 1996 com o “Programa Crescer com a Caixa” que a Universidade
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Corporativa Caixa comecou a tomar forma. No “Programa Crescer com a Caixa”
havia esforcos de envolver os gestores tornando-os lideres-educadores, propagando

a ideia de co-responsabilidade sobre o aprendiz e foco em resultados sustentaveis.

Em janeiro de 2001 oficialmente surge a Universidade CAIXA. Nesta época
ela ja atendia a mais de 100 mil pessoas, sendo empregados diretos, estagiarios e
prestadores de servicos. A Universidade CAIXA nasce ja ambicionando desenvolver
cursos superiores com foco nos negécios do banco, além de ampliar o acesso a
universidade corporativa para os demais componentes de sua comunidade.

Eboli (2004) descreve sobre as propostas da Universidade Corporativa Caixa
- UCC:

[...] a CAIXA pretende promover a gestdo do conhecimento e dos
talentos visando direciona-los para a realizagdo das competéncias da
empresa; planejar e estruturar acées de educagédo que tenham como
finalidade atingir resultados organizacionais; e oferecer instrumentos
que incentivem o autodesenvolvimento e a busca de solugdes
empresariais. (EBOLI, 2004, p.108)

A partir disto, passaremos a conhecer o curriculo da Universidade Corporativa
Caixa - UCC pela partes que a compde, ou seja, seu modelo pedagdgico, suas
concepgodes, 0 eixo curricular, premissas e politicas educacionais. Conhecendo esta
estrutura, poderemos compreender como a UCC procura desenvolver através de

acOes educacionais, a identificacado profissional de seus empregados.

2.3.2 — Modelo Pedagogico da Universidade Corporativa Caixa — UCC

Com o intuito de suprir as lacunas existentes nas suas acbes e
implementagdes educacionais, percebeu-se pela area de Gestdo de Pessoas da
CAIXA a necessidade de formatar um modelo pedagégico que fosse de facil
aplicacdo para todos os seus empregados que necessitam de atualizacdo e
qualificacao profissional.

Este modelo constitui-se também por consequencia da preocupagcdo com a
qualidade didatica necessaria para que todos os componentes da organizacao

tivessem a mesma orientacdo pedagdgica em relacdo as concepcdes de
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aprendizagem a serem seguidas, aos recursos didaticos e tecnoldgicos indicados e,
sobretudo, a concepcdao de homem e de profissional que se deseja desenvolver, o
que estava dificultando o alcance do nivel de qualidade requerido. Por conta disto
comecgou a se pensar sobre a auséncia de uma linha pedagodgica que norteia a
educacao que seria concebida dentro da organizacao.

Em 2004, um modelo pedagodgico foi adotado, sendo sua concepcgao
resultado do esforgo e da vivéncia de profissionais da prépria Universidade CAIXA,
estando alicercada nas premissas e politicas de educagdo corporativa desta
instituicao.

Sendo centrada no aprendiz, na aprendizagem significativa e no
desenvolvimento de competéncias, o modelo pedagégico da Universidade
Corporativa Caixa orienta a organizagdo dos conteudos por cargos, tendo como
base a descricao dos conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos para
cada cargo. Assim, tendo em vista a capacitacdo do empregado para o cargo que
ocupa, habilitando-o tanto para obtencao de resultados sustentaveis como também
para desenvolver-se na carreira que escolher, a Universidade CAIXA prepara seus
profissionais para atuar em qualquer unidade bancaria, tendo a certeza que a cultura
da empresa foi bem compreendida e sera por meio deste funcionario reafirmada em

sua pratica profissional.

Tendo sua mediacdo pela agdo comunicativa e interativa entre os individuos,
essenciais para a aprendizagem, o modelo pedagégico se apdia também em uma
estrutura tecnoldgica que possibilita distintos niveis de interacdo: aprendiz x
conteudo; aprendiz x aprendiz; aprendiz x tutor/instrutor; aprendiz x contexto
empresarial; aprendiz x comunidade virtual, sendo todos estes processos voltados

para a construcao do conhecimento.

Estrutura-se o0 modelo pedagoégico da UCC tendo como concepgao de
aprendizagem a relevancia da acao educativa para a construcao de mentes criticas,
criativas e capazes de estabelecer confrontos entre o conhecimento e a prética

vigentes na Empresa.

E desta forma que a UCC estaria focada na capacitacdo profissional,
baseando-se nas seguintes premissas:
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* Necessidade de focar e aprimorar o processo de formacéo profissional da
empresa.

* Ampliacdo das oportunidades para o desenvolvimento de pessoas nos PV.

« Utilizacdo da Certificacdo de Conhecimentos para a capacitacdo
profissional.

» Criagdo e/ou atualizagdo das Trilhas de Desenvolvimento para todos os
cargos, utilizando-as como ferramenta de desenvolvimento e aprimoramento

profissional. (Modelo Pedagégico Caixa, 2008)

Este modelo explicita a sua concepcdo de homem e de desenvolvimento
humano, a estrutura pedagdégica e curricular com seus objetivos e conteldos, os
agentes de aprendizagem envolvidos e a concepg¢ao metodolégica das solucdes de
aprendizagem.

Como objetivos do modelo pedagédgico, a Universidade Corporativa Caixa
apresenta dois itens que seriam: explicitar as concepg¢des de aprendizagem que
fundamentam as acdes de educagdo na Empresa e a estrutura do eixo educacional
da Universidade Corporativa Caixa; e orientar o desenvolvimento, a implementacao,
0 acompanhamento e a avaliagdo de produtos educacionais coerentes com as
premissas e politicas educacionais da CAIXA e com as concepgcoes de
aprendizagem adotadas.

Sua fundamentagédo teodrica, se pauta em duas concepcdes que seriam a
concepgdo do desenvolvimento humano e concepgdo de aprendizagem. A
concepgdo do desenvolvimento humano tem como fundamentagdo teérica a
concepgao interacionista de Lev Vygotsky (1896-1934) um dos seus principais
tedricos. O individuo nesta teoria tem uma participacédo ativa na construcéo do seu
desenvolvimento. Isto é, ele vai formando e transformando o conhecimento de si e
do mundo, por meio da interacdo com as outras pessoas do seu meio social. Dessa
forma, o desenvolvimento humano é caracterizado pelas dimensdes social, cultural e
histérica. Considera-se que a aprendizagem e o desenvolvimento ndo vém prontos e
nao sdo adquiridos passivamente pelos sujeitos. O desenvolvimento € visto como
um processo dinamico de transformacao de significados partilhados socialmente, em

um ambiente histérico, onde o sentido das coisas se transforma constantemente.
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Nesta dindmica estdo envolvidos o sujeito, o outro e suas representacoes

transformadoras do mundo.

A concepcgao de aprendizagem esta baseada no dominio que o profissional
precisa ter e desenvolver suas competéncias. Por conta disto, € importante viabilizar
espacos de aprendizagem, ambientes em que possam acontecer interacdes entre 0s
funcionarios, além de promover desafios diferentes que os levem a uma construcao
de procedimentos, conhecimentos e novas competéncias. Adotou-se, para o
processo de educagao corporativa na CAIXA, uma concepgdo de aprendizagem
fundamentada na teoria histérico-cultural de desenvolvimento humano, tendo como
base o interacionismo, servindo de referéncia para o uso de outras teorias criticas da
educacgao, que enfatizam a participacdo ativa do aprendiz no seu processo de

aprendizagem.

Com a adocao desta proposta tem-se como objetivo substituir um modelo
conteudista por aprendizagens inseridas na realidade do aprendiz, que tenham
significado e encontrem respaldo na experiéncia por ele vivida. Tendo uma proposta
que enfatiza a interacao entre os individuos e as aprendizagens significativas, como
eixo metodolédgico das acbdes educacionais, privilegia-se nas propostas curriculares,
o desenvolvimento de competéncias que sustentam as trocas relacionais e orientam
as experiéncias de trabalho. E interessante salientar que a maioria dos cursos

oferecidos é on-line, ou seja, virtuais - via computador.
2.3.3 — O eixo pedagégico da UCC

O eixo pedagdgico da Universidade Corporativa Caixa esta diretamente ligada
a cultura da organizacao da instituicdo, ou seja, ele é norteado pela missao e pela
identidade organizacional da CAIXA, isto é, os pressupostos de aprendizagem, seus
agentes, a organizacdo de conteldo, a estrutura curricular e a avaliacdo da acao
educacional em seus diferentes niveis, sdo definidos pelo eixo pedagdgico que
segue as orientacdes dos elementos culturais da organizacao.

Com base no desenvolvimento de competéncias, o eixo pedagdgico da
Universidade Corporativa CAIXA busca oferecer, aos aprendizes, oportunidades de

desenvolvimento que os preparem para responder desafios, possibilitando assim
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uma aprendizagem significativa com a troca de experiéncias presentes no ambiente
de trabalho.

Busca-se também, através do respeito e valorizacao dos saberes,
experiéncia, ética e principios, acdes integradas e contextualizadas, alicergar a
atuacéo profissional de cada empregado da instituicéo.

A forma como os conteudos sao organizados € apresentada abaixo:

Figura 1
Modelo de Organizacao de Conteudos
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Fonte: (Modelo Pedagégico UCC —2008)

Os Conteudos Fundamentais CAIXA abordam conteudos basicos necessarios
ao empregado, considerando o ambiente interno como também o externo a
empresa. A fim de contribuir com o entendimento e fortalecimento da identidade e
imagem institucional da Caixa, ou seja, desenvolvendo a cidadania corporativa e a
cadeia de valor da instituicdo entre os funcionarios, trabalha-se nesta parte do
modelo de organizagdo dos conteudos temas como missdo, visdo, valores, cultura,

ética, qualidade de vida, controles internos, seguranca; relagcbes com o governo,
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clientes, fornecedores e concorrentes; aprender a aprender, trabalho em equipe,
comunicacgao e feedback. Nos Conteudos Fundamentais do Cargo, sao trabalhados

temas comuns ao exercicio do cargo.

Com o intuito de desenvolver as competéncias criticas ao desempenho do
cargo com foco na area de atuacdo, os Conteudos Especializados trabalham
conteudos especificos para atuagéao do trabalhador.

Os Conteudos Ampliados sao conteudos disponibilizados por profissionais
externos de relevada competéncia técnica podendo estes conteddos servir a varios
cargos. Dentre as acdes especificas desta parte do modelo de organizacdo dos
conteudos, tem-se foco na formacao graduada, cursos sequienciais equivalentes a
nivel superior, extensdées universitarias, pds-graduacdes, eventos externos de
oportunidade e idiomas estrangeiros. E interessante observar que nesta parte do
curriculo, os cursos sao oferecidos por instituicdes de ensino externas a CAIXA.

2.3.4 — Estrutura Curricular

Organizada através de Cursos, Modulos de Aprendizagem e Programas, a

estrutura curricular da Universidade Corporativa Caixa tem nestes itens sua forma.
Os Médulos de Aprendizagem sao definidos como:

Conjunto de unidades de conteudo articuladas em fungcao de uma
meta de aprendizagem e que visa a desenvolver conhecimentos,
habilidades, atitudes e/ou comportamentos necessarios a aquisi¢cao
e/ou aprimoramento de competéncias. Entende-se por Unidade de
Conteudo a parte que compde o Modulo, dotada de objetivos
especificos que, articulados, garantem o alcance da meta de
aprendizagem. O Moddulo é a menor unidade independente de
aprendizagem e pode ser utilizado de forma isolada ou associado a
outros médulos para compor um curso, em funcdo dos resultados
que se deseja alcancar e das competéncias a serem
desenvolvidas/aperfeicoadas. Um Modulo pode ser pré-requisito de
outro dentro de um mesmo curso ou entre cursos. (Modelo
Pedagégico CAIXA, 2008, p.10)

Por exemplo, existem modulos de aprendizagem em que o empregado tem
sua avaliacao condicionada ao Gestor que é o seu orientador. Neste caso trata-se
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de um médulo pratico. Nele o Gestor da unidade de trabalho apresenta uma relacéao
de pontos que serdo observados a partir de sua pratica no cotidiano da agéncia. O

médulo de aprendizagem “Pratico” tem duracao de duas semanas.

O grau de independéncia dos temas abordados sera o fator que determina se
um conhecimento constituira um Moddulo ou uma Unidade. Desta forma, sera
considerado um Modulo, uma Unidade de conteudo que aborde temas que, por si

s6, possam atender a necessidades especificas de capacitagao.

Os Cursos sao definidos como:

Acado de educacdo constituida por uma tematica chave — por
exemplo, Crédito — e composta por diferentes Médulos e um Estudo
de Caso. Os Mobdulos devem ser articulados entre si e sua
abordagem orientada por determinado contexto, que permita o
estabelecimento de novas conexdes, reflexdes e significados,
possibilitando um grau de aprofundamento compativel com a meta
de aprendizagem. Na composicdo do Curso podem ser utilizados
Modulos ja disponiveis ou, ainda, serem desenvolvidos novos
quando os pré-existentes ndo atenderem a meta de aprendizagem
requerida. (Modelo Pedagogico CAIXA, 2008, p.10)

Sendo sempre precedida da analise de Mddulos existentes, a construgao de
um Curso deve ser feita desta forma a fim de evitar a redundancia de conteudos em
diversas acoes educacionais. Destinado a situacdes de aprendizagem que exigem o
dominio de competéncias especificas, o curso deve ter um carater formativo e de

aperfeicoamento.

O Programa de Capacitacao Profissional é definido como:

Conjunto de acdes educacionais continuadas, associadas e
desenvolvidas intencionalmente com o objetivo de capacitar o
empregado para o desempenho de determinado cargo; € organizado
de forma a garantir um percurso de aprendizagem que viabilize
aquisicao, atualizagdo ou aperfeicoamento de competéncias criticas
dos empregados nos cargos que ocupam, visando a obtengcdo de
resultados sustentaveis. O Programa de Capacitagdo Profissional é
instrumento auxiliar do planejamento da carreira profissional do
empregado na empresa. Pode abranger conteddos fundamentais
para o desempenho do cargo e conteudos especializados. Em casos
especificos, podera abranger conteudos ampliados. (Modelo
Pedagdgico CAIXA, 2008, p.11)
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Cada cargo tera o seu proprio Programa de Capacitacdo Profissional.
Formado por cursos e moédulos, definidos no modelo pedagégico da UCC, incluindo
o médulo pratico, cada programa de capacitagdo seguira um roteiro elaborado junto
com o coordenador do curso, o empregado e seu orientador. Na conclusdo destes
programas, o empregado CAIXA faz um acompanhamento de um estudo de caso
diretamente relacionado com o conteudo do curso apresentado.

Até 2004, eram oferecidos 64 cursos on-line, entre eles: Atendendo com
maestria; Avaliagdo de imdéveis; CRF Avaliagdo aprendizagem; Certificacdo digital;
Construcard; DORT/LER; FGTS Créditos complementares; Formacédo de
multiplicadores CBN; Harvard - Coaching; Harvard - Trabalhando com equipes
virtuais; Gestdo do atendimento; Preparagdo gerente geral — PGG; SEFIP —
Plataforma gréfica; SIACIWEB Modulo liquidacdo 2; Treinamento SIPON; Venda
consultiva e outros. Em 2005 a Universidade Corporativa CAIXA disponibilizou ao
total, 94 cursos dessa natureza. (OTONI, 2005, p.142)

Atualmente, existem trinta e seis cursos de educacdo permanente em
funcionamento, distribuidos nas quatro escolas, abrangendo desde aperfeicoamento
técnico até turmas fechadas de po6s-graduacgao (lato-sensu). Um desses exemplos,
seria 0 “Curso de Preparacdo Basica Gerencial”: tem por finalidade fornecer o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidade e atitudes para o exercicio do cargo
em comissao gerencial. Com carga horaria de oitenta horas, desenvolvido em sala
de aula, conta com o seguinte conteudo: Visdo e Raciocinio Estratégicos, Gestao
Econdémico-Financeiro; Marketing e Negociacdo; Gestdo Administrativa
Contemporanea e Gestdao de Processos. O aluno é orientado a desenvolver os
conhecimentos por meio de atividades propostas, como adotar uma postura
profissional de integracao com o grupo. (OTONI, 2005, p.143)

2.3.5 — Agentes de Aprendizagem
Tendo como objetivo contribuir para viabilizar a acao educacional, os agentes

de aprendizagem sao pessoas ou equipes com atribuicoes e papéis definidos no
processo de educagao corporativa.
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Dentro do modelo da universidade corporativa caixa, estes agentes

desempenham variados papéis, sendo estes:

Aprendiz — figura central no processo de aprendizagem, cuja as
caracteristicas influenciam as praticas pedagogicas da UCC;

Gestor — atua como lider educador, sendo considerado o principal agente de
aprendizagem da UCC pois consolida o processo de aprendizagem na sua
equipe, utilizando-se de todos os meios possiveis de acdes de educacao
corporativa, para elevar o grau de aprendizado de seus funcionarios e
verificar com os resultados deste conhecimento, a elevacdo da produtividade
de ambiente de trabalho; equipe de educagao corporativa da Caixa —
responsavel pela gestdo, desenvolvimento, operacdo e manutencdo do
processo de Educacao Corporativa da empresa;

Instrutor / tutor interno - € o funcionario devidamente preparado para
desempenhar o papel de mediador do processo de aprendizagem em acdes
educacionais corporativas; Instrutor/tutor externo - profissional contratado,
preparado para atuar como facilitador do processo de aprendizagem dentro
das politicas do modelo pedagégico da Universidade;

Mentor - & o Instrutor responsavel pelo acompanhamento das questbes
pedagdgicas do médulo de aprendizagem;

Multiplicador - € o empregado preparado para atuar na disseminacao de
conhecimento técnico de sua atividade/area de atuacéo;

Orientador - € o empregado, indicado ou voluntario, que acompanha e orienta
o Aprendiz em processos de aprendizagem estruturados pela Universidade
Corporativa CAIXA, em especial no Modulo Pratico dos Programas de
Capacitagao Profissional; Conteudista - é o especialista do negécio com
competéncia técnica para definir, orientar e avaliar o conteldo de agbes
educacionais;

Palestrante CAIXA - é o empregado pés-graduado, preparado para atuar na
disseminacgdo de conhecimentos, de forma verticalizada, dentro de uma Area
Tematica especificada e sobre temas acompanhados pelas areas
responsaveis pelos respectivos conhecimentos dentro da CAIXA e coerente
com o Modelo Pedagégico da UCC;
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e Agente Integrador do Negdcio - é o representante de cada area de negdcio
da Empresa, responsavel por realizar a integragcdo dessas areas com a
Universidade Corporativa CAIXA.

2.3.6 - Projeto didatico pedagogico da UCC

Tendo uma instrumentalizacdo que permita ao aprendiz repensar o
conhecimento por meio da leitura critica das relacoes estabelecidas e de seu papel
nesse contexto, as acdes educacionais criadas no ambito da Universidade
Corporativa Caixa sejam elas presenciais, a distancia ou mistas, sdo direcionadas
para o desenvolvimento do “por que fazer”, “como fazer” e do “saber fazer”.
Compreendendo o processo como um todo e como ele se insere em sua realidade
pratica, esta metodologia didatica permite que o aprendiz aproprie-se dos

conhecimentos de forma significativa.

Neste projeto didatico pedagdgico, o cenario necessario ao desenvolvimento
da pratica pedagdgica devera estar ligado ao contexto da Empresa/negécio e ser
frequentemente avaliado, permitindo a concretizagdo da situacao didatica, por meio
dos seus objetivos, conhecimentos, problemas e desafios. A idéia é que o
conhecimento seja construido em estreita relacdo com os contextos em que séo
utilizados, criando-se um elo entre 0s conceitos gerados nas experiéncias cotidianas
€ 0S novos conceitos a serem aprendidos. Assim, havera a criagdo de “significado”
para o aprendiz, o que o levara a ter interesse e estimulo pelo processo de
aprendizagem. (Modelo Pedagégico, 2008, p.22)

O Projeto Didatico-Pedagogico possibilita aos agentes de aprendizagem,
independente da etapa em que atuam no processo de educacao corporativa, uma
visdo global e sistematizada de todas as fases da Acdo Educacional. Sdo etapas
fundamentais do Projeto Didatico-Pedagogico: Diagnéstico; Proposta(s) de
Acao(des) Educacional(is); Plano Didatico da Acgado Educacional; Analise da
Qualidade Didatico-Pedagogica; Estratégia de Implementacédo. (Modelo Pedagégico
Caixa, 2008)
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2.3.7 — Premissas da Educacao Corporativa Caixa

As premissas da Educacédo Corporativa Caixa, podem nos fornecer mais
andlises sobre como esta baseada a estrutura curricular da Universidade
Corporativa Caixa. No total sdo quinze premissas, que dao forma a atuacdo da
educacao corporativa desta instituicdo. Sao elas:

1. a contribuicdo para o fortalecimento do papel da CAIXA como agente
governamental estratégico na implementacao das politicas publicas;
2. a valorizacdo, o desenvolvimento continuo e a profissionalizacdo dos

colaboradores internos, de forma integrada com os objetivos organizacionais;

3. a valorizacao, em todos os niveis da CAIXA, da cooperacao, da integracao, da
transparéncia nas acoes, da atuacao em equipe, do espirito publico e da gestao de

pessoas;

4. o0 reconhecimento e a valorizagcao de cada colaborador interno, inclusive daquele

em vias de aposentar-se, favorecendo a sua qualidade de vida;

5. o aproveitamento e o desenvolvimento do saber, dos aspectos culturais
desejaveis e da experiéncia individual e das equipes da CAIXA, no processo de

reconstrucao cultural e formacao de opiniao;

6. 0 reconhecimento de que aprender € um processo continuo e de que é na
interacdo entre as pessoas e situacdes vivenciadas no dia-a-dia que o aprendizado
se consolida;

7. o estabelecimento de um sistema de deveres e direitos mutuos — Empresa e
empregado — em relagao as agdes de desenvolvimento;

8. a valorizagcdo dos parceiros da CAIXA e a participacdo mais direta na sua

profissionalizacao;

9. a contribuicdo para o aumento da produtividade e melhoria dos servicos sociais

prestados aos cidadaos;

10. a contribuicdo para a sedimentacdo da conduta de transparéncia e do respeito a

todos os agentes envolvidos no &mbito de atuagdao da Empresa;
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11. o favorecimento do equilibrio econdmico-financeiro-social e da sustentacado ao

negocio da Empresa;

12. a preservacao dos valores éticos da sociedade em todos os negocios e areas de
atuacao da CAIXA;

13. o desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas que sustentem as

competéncias essenciais da CAIXA e garantam resultados sustentaveis;

14. 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;

15. a busca da exceléncia em gestdo publica, por meio do desenvolvimento de
liderancas mobilizadoras de pessoas e equipes, para o alcance de metas

organizacionais sustentaveis e para a implantacao de solu¢des inovadoras.

2.3.8 — Missao e Visao da Universidade Corporativa Caixa

A Universidade Corporativa CAIXA tem como missédo: fomentar o aprendizado
continuo e o desenvolvimento de competéncias, objetivando o alcance de resultados
sustentaveis para as pessoas, para a CAIXA e para a sociedade.

Sua visdo é assim descrita: ser reconhecida como um centro de exceléncia
em solucdes de aprendizagem para o desenvolvimento profissional e social da
CAIXA e seus parceiros. (OTONI, 2005, p.140)

3.3.9 — Politica da Educacéao Corporativa Caixa

Por meio de quatro politicas é viabilizado o alinhamento estratégico da
Universidade Corporativa Caixa aos objetivos da empresa. Sao elas:

Politica I: a CAIXA reconhece o processo de educacado corporativa como
estratégia de crescimento profissional e prioriza o investimento continuo em acoées

de desenvolvimento integradas com os seus objetivos estratégicos.
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Politica Il: a CAIXA estimula o desenvolvimento permanente da sua cadeia de
valor como forma de valorizar a competéncia e a profissionalizacao e fortalecer a

responsabilidade social.

Politica Ill: a CAIXA reconhece o exercicio da lideranca educadora como

pratica essencial na gestao de pessoas.

Politica IV: a atividade de instrutoria/tutoria € considerada de alta relevancia e

prioridade para o processo de educacgao corporativa da CAIXA.

2.3.10 — Universidade Corporativa Caixa e a comunidade

Até 2008, existiam cursos abertos a comunidade, sem necessidade de
matricula ou senha para acesso. Sdo eles: Comunicacdo e linguagem (objetiva
desenvolver o pensamento critico na redacao de textos administrativos); Matematica
financeira (objetiva fornecer conceitos béasicos de matematica financeira com
utilizacdo da calculadora HP12C); Prevencao a lavagem de dinheiro (trata da ética,
prevencgao e reconhecimento); Direito do consumidor bancario (aborda os direitos e
deveres do cliente, contrato e transparéncia, atendimento) e Dicas para viver melhor
(fornece dicas de saude com o objetivo de melhorar a qualidade de vida, ginastica,

automassagem e ergonomia).

A Universidade Corporativa CAIXA desenvolve também, programas e
solugbes especificas para a capacitacdo de adolescentes que participam do
Programa Adolescente Aprendiz da CAIXA, cujo objetivo é oferecer capacitacao
qualificada e contribuir para a inclusdo desses menores no mercado de trabalho,

através do seu site institucional.

No entanto, por conta de reclamacdes trabalhistas de empregados que nao
queriam acessar 0S cursos em sua residéncia, ou em qualquer local que nao o
ambiente de trabalho, o acesso ao conteudo do site, inclusive para a comunidade,

ou seja, quem nao trabalha oficialmente na instituicao, foi retirado.
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CAPITULO 3 — UNIVERSIDADE CORPORATIVA CAIXA - Pesquisa de Campo

A fim de conhecer melhor os efeitos dos cursos da UCC sobre a formagao da
identificagdo profissional, para dar embasamento a todas as questdes levantadas,
utilizei a metodologia do grupo focal, visitando dois grupos diferentes de

trabalhadores, em duas agéncias distintas, que tivessem usufruido destes cursos.

As duas agéncias pertenciam a dois bairros de mesma regido geografica da
cidade do Rio de Janeiro, mas na divisdo regional estabelecida pela direcdo da
CAIXA, pertence a gestdes regionais diferentes. As entrevistas foram realizadas no
fim de maio do ano de 2009, em dias subsequentes, sem que os dois grupos

entrevistados soubessem da existéncia um do outro.

E valido ressaltar inicialmente algumas percepcdes sobre a construcdo destes
dois grupos, que poderao ter influenciado nos resultados da pesquisa. O grupo
nomeado como “Grupo I” foi formado através de um contato com um funcionario da
CAIXA, sendo que este grupo tinha ciéncia que a presenca da pesquisadora na
agéncia para a condugédo do grupo focal, ndo tinha relagdo direta com a érea de
Recursos Humanos. Tendo a ciéncia que a pesquisadora ndo estava sob a
concessao do setor de Recursos Humanos, mas sim pelo pedido de um dos
funcionarios que os conhecia, o grupo demonstrou tranquilidade na participacéo da
entrevista e de alguma forma certo despojamento para responder as questdes

levantadas.

O grupo nomeado como “Grupo II” foi oficialmente avisado pela area de
Recursos Humanos da CAIXA que aconteceria uma pesquisa no modelo grupo focal
e qual seria o tema a ser abordado. O grupo formado foi relativamente menor que o
Grupo |, e percebeu-se que muitas vezes alguns os participantes do grupo
observavam o olhar da Gerente Geral, que aparentava estar dando indicacdes de
que era possivel falar ou ndo sobre determinado assunto. O fato interessante nestes
dois grupos, neste aspecto, é observar o quanto a formalizacdo dentro da empresa,
para que a pesquisa aconteca pode pesar na concessao das opinides emitidas.
Embora o setor de Recursos Humanos das empresas defenda largamente a

importancia de sua atuagédo como parceiro da empresa e do funcionério, ainda assim
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percebe-se certo receio em demonstrar a emissao clara de opinides sobre os
instrumentos utilizados por este setor, para o desenvolvimento dos funcionérios.
Mesmo se tratando de uma empresa publica, onde a estabilidade empregaticia é
relativamente maior do que no setor privado, ainda percebe-se a precaucédo dos
funcionarios no seu posicionamento critico sobre as ferramentas de educacéo

corporativa da Instituigao.

3.1 — O perfil dos entrevistados

A principio, informo através de graficos, o perfil dos entrevistados.

Grafico 1l
Tempo de Empresa

B Até 5 anos
H6a 10 anos

11a 20anos
B Maisde 20 anos

E interessante observar que a maioria dos entrevistados, em ambos os grupos,
possui mais de vinte anos de empresa. No entanto, tem-se também um grupo de
pessoas que compde o0 grupo de trabalhadores contratados ndao mais como
servidores publicos, mas como celetistas, ou seja, tem a possibilidade de ser
demitido com maior facilidade do que os funcionarios estatutarios. Ou seja, o grupo
composto pelos trabalhadores entre 5 a 10 anos de empresa, estdo nesta condicao.
Somando as partes, podendo entender que um novo grupo de funcionarios tende a
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ser formado, um grupo em que a instabilidade do emprego é mais préxima do que o
grupo mais antigo, composto pela faixa de 11 a 20 anos e acima dos 20 anos.

E importante ressaltar também que ao dividirmos o perfil de cada grupo
entrevistado, perceberemos que 50% do Grupo | tém até cinco anos de empresa e
80% do Grupo Il tem mais de 20 anos de empresa. Isto impacta de alguma forma
em duas geracoes de funcionarios distintas dentro da empresa: um grupo que entrou
na condicdo de estatutario que atualmente, ndo é o regime de contratacao para os
novos concursados e o outro grupo — Grupo | — que entrou no regime celetista.

Outro dado interessante é observar a presenca dos entrevistados, com relacao a
género:

Grafico 2
Genéro

B Homens M Mulheres

Apesar do mercado de trabalho estar aberto para ambos os sexos, ainda se
percebe dentro deste tipo de empresa publica, a presenca marcante masculina. No
entanto, nos dois grupos pesquisados vemos a maioria dos entrevistados do sexo
feminino. Nos Ultimos cinco anos campanhas que valorizam a diversidade foram
desenvolvidas dentro da CAIXA a fim de aumentar o numero de mulheres
posicionadas em postos de lideranga, antes ocupados fortemente por homens, como
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por exemplo, o cargo de gerente geral, que nos dois grupos era ocupado por uma
mulher.

Grafico 3
Idade W Até 30 anos

W 30ad0anos

17% 17%

md4lab50anos

H Maisde 50 anos

7

A questdo da idade dos entrevistados é um ponto interessante também.
Temos um grupo com faixa etaria bem semelhante, estando o maior grupo
concentrado entre 30 a 50 anos. Ou seja, um grupo na fase adulta e meia-idade. A
populacao entrevistada tem certa maturidade, se observarmos sua faixa etaria, bem
como possui uma bagagem diversificada de experiéncias de vida.

Grafico4
Grau de Instrugao

M Superior Completo M Superior Incompleto

H Pos-graduacgdo Completa M Pos-graduacao Incompleta
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Os entrevistados em sua maioria possuem nivel superior completo, dado
importante, se considerarmos que para ingressar na Caixa Econémica Federal é
exigido apenas o Ensino Médio Completo. Vemos entdo que ha possivelmente
possibilidades de se continuar estudando, conciliando com a rotina de trabalho da
CAIXA, ou ainda, pode existir neste grupo pessoas que ingressaram na CAIXA com
o nivel superior completo ou em curso, pois é claro observar que ha um percentual
consideravel de pessoas — 31% - que possuem nivel superior incompleto.

E importante perceber também que fungdes fizeram parte do grupo focal.
Dentro de uma mesma agéncia podem existir pessoas com variedades de fungoes.
Isto porque existem diferentes setores dentro de uma mesma agéncia. As fungbes
também tem nivelamento, bem como ha hierarquia. No entanto, por se tratar de
diferentes setores que oferecem servigos diferentes, pode néo haver relacao direta
hierarquica entre um setor e outro, sabendo, contudo que a funcao Gerente Geral
serd hierarquicamente superior a todas as outras existentes em uma mesma
agéncia. E valido mencionar sobre a fungdo Gerente de Relacionamento. Este trata
contas de diferentes tipos de cliente (pessoa fisica e juridica).

Grafico 5
Fungao Exercida

W Assistente Administrativo B Avaliadorde Penhor

M Escriturario Superior B Gerente de Relacionamento

H Gerente Geral H Técnico Bancario
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Ha pessoas que por nao exercerem ainda uma fungéo setorial, assumem-se
como Técnico Bancario que é a nomenclatura registrada na carteira profissional de
todos os concursados, nos ultimos 15 anos. Desta forma, elas atuam de maneira
generalista na agéncia, no atendimento ao publico em geral, em variados setores.
Aconteceu também de algumas pessoas entrevistadas nao desejarem informar
exatamente em que funcdo atuam atualmente, por motivos que nao foram

esclarecidos no momento da entrevista em grupo.

A escolha em fazer grupos focais com profissionais de funcbes diferentes e
ndo com a mesma funcao foi resolvida a partir da observagdo que 0s cursos da
Universidade Corporativa Caixa, especialmente os dos “Contetdos Fundamentais
CAIXA”, sao para todos os trabalhadores desta empresa, independente da funcao,
pois inicialmente todos devem ter o dominio de informacbes que permearam as
relacbes com os clientes da CAIXA, bem com as operacdes bancarias a serem
realizadas. E importante lembrar também que o curriculo destes cursos da base
para alguma rotina bancaria que vivenciam, por isto, considerou-se interessante

permitir a mescla dos grupos.

E valido também relatar que numa mesma agéncia o contingente de uma
mesma funcdo ndo atende a formacdo minima exigida para a concepg¢ao de um
grupo focal, que é de 6 a 8 pessoas. Por conta disto, compreender que a facilitacao
da formacao do grupo, dentro da agéncia e com fun¢des variadas era alternativa que
cabia na construcao dos relatos em grupos e no entendimento de como se da a
relacdo do curso estudado através da UCC e a contribuicao desta para o fomento de

uma identificacao profissional destes individuos com a empresa.

3.2 — A entrevista por Grupo Focal — Grupo | e Grupo |l

Para compreendermos o relato de cada grupo, é valido também identificar a
formagdo minima de cada um. As tabelas a seguir, demonstram como se da a

formacao do Grupo | e Il.
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Tabela 1 — Grupo |

Tempo de Empresa

Funcao (anos) Idade Sexo Grau de Instrucao
Assistente Administrativo 1 26 Masculino Superior Completo
Assistente Administrativo 3 30 Feminino Superior Completo
Assistente Administrativo 1 28 Masculino Superior Incompleto
Avaliador 8 36 Masculino Superior Completo
Gerente de Relacionamento 8 46 Feminino Superior Incompleto
Gerente de Relacionamento 31 51 Masculino Superior Completo
Gerente Geral 7 40 Masculino  Pdés-Graduacgéo Incompleta
Técnico Bancario 5 33 Masculino  P6s-Graduagao Incompleta

O Grupo | é composto por pessoas que variam de 26 a 51 anos, sendo a
maioria do sexo masculino e todos com experiéncia de nivel superior, existindo uma
minoria com o superior incompleto — apenas duas pessoas — além de existir também
duas pessoas com pos-graduacdo em nivel de especializacao (lato-sensu), porém
ambos sem concluir o curso. A maioria do grupo é do sexo masculino e a maior
parte do grupo tem em média 8 anos de empresa, ou seja, € uma populacdo com
pouco tempo de empresa.

Este foi o grupo focal de maior tamanho, pois eram 8 pessoas no grupo.
Todos consideraram que a entrevista estava sendo realizada a pedido de um colega
de trabalho, ndo tendo ligacdo direta com a autorizacdo do setor de Recursos
Humanos, o que os deixou visivelmente mais a vontade no momento dos relatos de

suas percepcdes sobre a Universidade Corporativa Caixa.
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Tabela2 — Grupo Il

Tempo de Empresa

Funcao (anos) Idade Sexo Grau de Instrucao
Assistente Administrativo 27 - Feminino Superior Incompleto
Avaliador 27 51 Masculino Superior Completo
Escriturario Superior 30 50 Feminino Superior Completo
Gerente Geral 19 47 Feminino Superior Incompleto
Técnico Bancario 28 49 Masculino Superior Completo

O Grupo Il tem na sua composicao, trabalhadores em média com quase 30
anos de empresa, além de a maioria serem do sexo feminino e apenas duas
pessoas estdo com o superior completo, ndo existindo ninguém com po6s-graduacgao
em curso ou completa. Neste grupo as pessoas ja tem uma idade madura, existindo
uma que nao desejou declarar na pesquisa a sua idade.

Este grupo estava ciente, através do setor de Recursos Humanos da
empresa, que viria uma pesquisadora académica perguntar sobre alguns tépicos da
Universidade Corporativa Caixa. Percebia-se em variados momentos que ao
aguardar os relatos do grupo, apo6s levantarmos uma questao, os componentes do
grupo direcionavam seu olhar para a gestora da agéncia, aparentando buscar uma
aprovagao sobre o que iam dizer. Em muitos momentos, ela direcionava a resposta
e todos passavam a concordar com sua visdo sobre algum aspecto. Para tentar
ouvir diretamente cada componente, houve alguns instantes que direcionei a
pergunta para cada membro do grupo, o que facilitou a participacado de todos e de

alguma forma fez com que a inibig&o inicial deixasse um pouco de ser tdo notoria.

Em média, cada grupo focal teve duracdo de uma hora e meia, contando com
isto a explicacdo da proposta de pesquisa, a identificacdo da pesquisadora e da
relatora®, e como nenhum dos dois grupos se sentiu muito a vontade com a
possibilidade de ser gravado o que estava sendo dito, optamos por registrar
manualmente as percepcoes deles, com suas falas, além de entregar um formulario

com as questdes para que respondessem apds a participacdo no grupo de pesquisa.

6 Seguindo as orientagcdes metodolégicas para o desenvolvimento do grupo focal, havia a presenca de
uma relatora, que observava os relatos do grupo juntamente comigo, colhendo as percepgdes do
grupo.



108

Desta forma, conseguiu-se chegar a um consenso em ambos 0S grupos, para que

houvesse a participacéo de todos os envolvidos de forma voluntaria.

3.3 — Questdes levantadas no grupo focal

Como se tratavam de grupos distintos e os cursos de conteudo fundamental
da CAIXA, que compde a Trilha Fundamental, sdo variados e devem ser cursados
obrigatoriamente por todos os empregados, perguntei para eles qual seria o curso
que o grupo considerou mais significativo e que todos em comum acordo,
lembravam ter feito na Universidade Corporativa Caixa. Para o Grupo | o curso que
todos lembravam ter feito, era o de Direito do Consumidor e para o Grupo Il, o curso
que todos lembravam era o Cartilha de Poupanca. E importante lembrar que todos
os cursos da Trilha Fundamental sdo de acesso de todos os empregados da CAIXA

e devem ser realizados preferencialmente nos primeiros seis meses de empresa.

Inicialmente, as duas questdes levantadas foram:

1) Por vocé realizou este curso?

2) Como vocé avalia o curso (muito curto, muito longo, outro comentario)? Por

qué?

Para a primeira questao, temos relatos do Grupo | como “Porque constava na
trilha fundamental, e durante o periodo de integracao foi colocado para os novos
funcionarios que era obrigatério”; “Por obrigacao, para cumprir metas”; “Faz parte do
curriculo”; “Para bater meta”; “Porque foi obrigatorio para a pontuacado da agéncia”.
Vimos nestes relatos que a busca para realizar estes cursos nao tinham
necessariamente interesse do empregado em realizar, possivelmente porque nao se
tratava de um tema que os interessasse no momento que atuavam na agéncia. Além
disso, ha dois relatos que relacionam a realizagdo do curso a um cumprimento de
meta ou ainda por estar relacionado a pontuagdo da agéncia. E uma questdo
interessante observar como um recurso de qualificacao profissional esta ligado ao
alcance de uma meta, o que talvez torne o cumprimento do curso algo menos

prazeroso do que se fosse realizado sem esta condicao.
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No Grupo Il vemos relatos como “Porque estava na trilha fundamental e me
interessou fazer”, “Porque € obrigatério”, “Fazia parte do curriculo fundamental’, e
“Era um curso da trilha fundamental”. Neste grupo percebemos o mesmo estilo de
resposta, no entanto, sem a relagdo do cumprimento do curso com as metas da
agéncia. Este grupo em particular, demonstrou respostas muito concisas, durante

todo o grupo focal.

A segunda questdo “Como vocé avalia o curso? Por qué?”, ressaltamos como
relatos interessantes: “Muito curto, tendo em vista se tratar de um tema de suma
importancia”, “Curto, poderia explorar questdes diarias das agéncias”, “Muito ruim,
pois ndao ha espago para troca de informagcées nem flexibilidade na forma da
exposi¢do do conteudo”, “Nao lembro, foi um de muitos necessarios”, “Razoavel. Ha
muitas informacdes que seriam melhor transmitidas em um curso presencial”. A
exposicao do Grupo | demonstra certa insatisfagdo com a metodologia aplicada no
curso, visto que ha necessidade de um momento de troca com a tutoria do curso ou
ainda, a formacao de um grupo interno dentro da agéncia para que se debata os
conteudos aprendidos. Considera-se o conteudo abordado no curso algo importante,
mas nao se tem tempo para aprofundamento, por conta também do tempo que se
tem para cumprir este curso, bem como 0s outros cursos que compde a Trilha

Fundamental da CAIXA.

Esta percepcédo do Grupo | difere do relato do Grupo Il que diz: “Foi bom o
prazo”, “O tempo foi adequado para a realizacdo do curso. Abordou todos os
aspectos necessarios para a formacao de novos profissionais que atuam na area.”,
“Legal, bastante didatico.”, excetuando-se um relato de um dos empregados que
expbe: “O curso abordou todos os aspectos que envolvem essa operacdo e odiei
com muitas figuras com falas infantis que néao precisava ter.” Neste quesito, a forma
como cada grupo avalia o curso, esta relacionada pelo primeiro grupo a necessidade
de haver mais trocas, especialmente presenciais, bem como a presenca de um
instrutor para explanar sobre o tema e ouvi-los sobre as experiéncias que se
relacionam a tematica do curso. Ja no grupo Il, ndo ha reclamacao em relacdo a
necessidade de um tutor ou instrutor que troque informacdes com eles, mas ha o
reconhecimento de que o recurso do curso é didatico, podendo se repensar a



110

linguagem utilizada no curso, bem como as animacdes, que para um dos
componentes do grupo infantilizou o conteudo, e até mesmo o aluno que esta

absorvendo os conteudos.

A questdo que segue inicia a relacdo entre a educacao corporativa e a
identificacéo profissional. Levantou-se para o grupo a seguinte questao:

3) Em que ele (o curso) contribui para a sua pratica e desempenho profissional?

O Grupo |, mais despojado na sua forma de expressar suas percepgoes,
apresenta os seguintes relatos: “Nada” — dois integrantes do grupo responderam —;
“A critica é essa: pouco contribui para essas questdes (praticas da agéncia); “Em
muito pouco, pois o conteudo ndo era voltado para pratica diaria”; “Em praticamente
nada”; “Quase nada”; “Contribui para prestar mais atencao aos direitos dos clientes”;
O Grupo Il apresenta uma percepcao mais positiva sobre o curso: “Serviu para
recordar alguns pontos que eu havia esquecido”; “Reforcou meus conhecimentos”;
“No aspecto de atencdo a alguns detalhes legais, como por exemplo, cobertura por
promocao, por menor de idade, etc”. Neste grupo vemos apenas uma critica
relacionada a questdo: “No meu caso em particular, ndo acrescentou nada, pois ja
tinha conhecimento de todas as informagdes constantes no curso e atualmente néao

trabalho diretamente com o publico de poupanga.”

Vale aqui uma pequena reflexdo sobre os saberes que s&o valorizados na
organizacdao. O saber pratico aprendido no dia-a-dia, com as experiéncias
relacionadas ao atendimento com clientes e problemas que sao resolvidos, geram
certa bagagem de conhecimento que a metodologia do curso a distadncia néo
conseguiu explorar, pois pouco se observa tanto com relacéo a escolha do curso e a
avaliagao do curso assim como em que medida ele contribui para o desempenho do
trabalhador. Em nenhum destes aspectos levantados podemos ver claramente a
contribuicdo do curso para a identificacao profissional do empregado, visto que em
suas declaracdes, € importante a valorizagdo do saber pratico. Este tipo de critica
nao é novidade para os pesquisadores do mundo do trabalho. Como exemplo,
destacamos uma pequena reflexdo de Kuenzer (1989):
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[...] o capital valoriza o saber teérico sobre o saber pratico, a iniciativa
e a criatividade sobre a automatizagdo, a independéncia a
submissdo, o planejamento a execugdo, o exercicio do controle
externo sobre a capacidade de obedecer as normas estabelecidas.
(KUENZER, 1989, p.120)

Isto é, relacionar a qualificacdo profissional com as metas produtivas,
proporciona uma resisténcia inicial dos trabalhadores, que ndo conseguem olhar
apenas 0 curso puramente como um meio de se habilitar para uma atividade, mas
sim como parte das atribuicbes obrigatorias que precisa ter para alcancar as metas
produtivas de seu setor de trabalho ou de sua agéncia como um todo.

Continuando as questdes levantadas na pesquisa em grupo focal, foi

perguntado:

4) Como vocé se sente apds a realizacao do curso?

Os membros do Grupo | relatam: “Da mesma forma como estive
anteriormente a pratica do mesmo”; “Nao houve alteragao na minha percepcao da

empresa”; “Nao houve acréscimo de conhecimento apés a realizacao do curso”. No
grupo Il, observa-se as seguintes falas: “Mais apto para atender pessoas deste
segmento, mas somente em assuntos que eu esqueci’; “Nao houve nenhuma
mudanca de sentimento apds a realizacdo”. Em ambos o0s grupos os relatos
demonstram que a contribuicdo do curso para pratica, que serviria a0 menos como
algo que complementasse compreensao das atividades diarias, parece ficar em um

nivel neutro, sem um acréscimo visivel para a experiéncia.

Passamos entdo para a quinta questao:

5) Vocé se identifica mais como funcionario da Caixa depois do curso? Por qué?

Nesta questdo levantada houve unamidade entre todos os membros do
Grupo | e Grupo IlI: todos dizem que nao se identificam mais como funcionario da
Caixa apoés o curso. As justificativas, sdo variadas mas carregam certa semelhanca:
“Nao. Porque a empresa ndao demonstra que o curso é algo que possa nos
acrescentar”; “Nao, pois ndo contribuiu para o crescimento profissional’; “Nao, pois
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nao me senti prestigiado pela empresa e sim mais cobrado”; “Sempre me identifico
como funciondrio Caixa, independente de fazer ou ndo cursos”; “Nao vejo
necessidade de ser obrigada a ser instruido via curso para ser um bom funcionario”;

“[...] este curso ndo aumentou ou criou 0 meu comprometimento”;

Observa-se nesta questdo levantada, que a justificativa para se identificar
mais funcionario Caixa esta mais relacionada, segundo os dois grupos ouvidos, com
a pratica deles na agéncia: “Me identifico mais com a Caixa, em relagdo a outros
fatores, como a realizagdo de um sonho do cliente na aquisicdo da casa propria e
nao pela realizacdo do curso”; “Me identifico sempre com funcionaria Caixa,
independente de fazer curso; “Ja sou identificado demais com a empresa antes de
fazer UCC”; “Desde que entrei para Caixa visto a camisa”. Isto é, as praticas diarias
vivenciadas por estes trabalhadores atualmente o fazem perceber-se mais
funcionarios da empresa, inclusive a questdes de pertencimento, como se vé na

sexta questdo levantada para os grupos:

6) Este curso reforcou de maneira significante o seu pertencimento a marca

Caixa? Por qué?

Como na questao anterior, houve unanimidade nas respostas a esta questao:
todos os participantes da pesquisa ndao consideram seu pertencimento a CAIXA,
reforcado pela pratica no curso da UCC. Dentre as justificativas apresentadas,
ressalto as mais significativas: “Nao. Porque nada obrigatério € bom”; “Nao, pois ja
havia comprometimento com a instituicao”; “Nao. Como falei anteriormente sempre
tive muito orgulho de pertencer a empresa”; “Nao. Porque desde que comecei a

trabalhar na CEF, ja passei a sempre pertencer a vida da CEF”.

Nesta questao é valido lembrar alguns conceitos de cultura organizacional
analisados no Capitulo 3 deste trabalho. Para a incorporacdo da cultura da empresa
e consequentemente o acompanhamento do comportamento organizacional, as
empresas em geral investem na incorporacdo dos valores da organizagao por seus

empregados, com variadas estratégias, seja por meio da afirmacao continua de seus
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valores organizacionais e éticos, seja, por exemplo, através de praticas que visam

concesséao de beneficios para os funcionarios. Como ja visto por Kuenzer (1989):

“Embora a melhor remuneragdo da forca de trabalho seja uma
estratégia antiga utilizada pelo capital, tendo em vista obter altos
padrdes de produtividade e disciplina, o desenvolvimento recente da
teoria da administracdo, notadamente das escolas de Relacoes
Humanas e Comportamentalista, revestiu-a de caracteristicas mais
sutis e sofisticadas, tendo em vista promover a satisfacao do operario
e utiliza-la como forgca produtiva, na medida em que institui a
remuneragdo indireta mediante beneficios. Esses beneficios séo
vistos pelos operarios como uma “benesse” da empresa, como um
prémio ao seu bom e produtivo comportamento, € ndo como uma
forma de remuneragcdo a que ele tém direito, por sua efetiva
participagao na produgao de valor. [...] Toda a vida do operario passa
a se dar a partir da empresa, que, para melhor explorar e controlar
sua atividade produtiva, precisa inculcar determinados valores e
justificativas, organizar o lazer, dirigir o processo educativo, cuidar da
saude, da habitacdo, da alimentagdo, do vestuario, do transporte.”
(KUENZER, 1989, p. 107)

Dito isto é valido observar como nao é apenas um curso isoladamente que
despertara o senso de unidade, de pertencimento a empresa. Os cursos em geral,
fazem parte do conjunto de medidas que despertardo a identificacdo profissional e

pertencimento do individuo com a organizagao.

Ha inclusive trabalhadores que consideram que a UCC consegue ter esta
contribuicdo para a cultura organizacional: “A UCC nos ultimo 10 anos formou,
ajudou a mudar a Cultura da empresa, em termos de servi¢o e sociedade”. Isto é, de
alguma forma o recurso da UCC auxilia na construcdo da identificacdo dos
individuos com a organizagao, provavelmente de maneira imperceptiva para 0s
funcionarios, ou seja subliminarmente, mas transpondo conceitos, idearios que
compbe a organizacdo. Mas é importante observar as outras percepcoes dos

grupos, através de outras questdes sobre a UCC.

7) Que perspectivas profissionais o curso lhe proporcionou?
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Os grupos a partir da quinta questdo na pesquisa em grupo focal, tem
apresentado as mesmas percepcdes com relagdo aos cursos da UCC. Ha de se
considerar também que muitas vezes as respostas dadas demonstraram ser a
concordancia com a fala de um dos integrantes do grupo e mesmo instigados a falar
mais, 0s demais participantes preferiam né&o justificar e apenas concordar com a
opinido de quem se pronunciava. Quanto a sétima questéao levantada, os relatos em
resposta as perspectivas profissionais apds o curso sao: “As mesmas que existiam
anteriormente a ele”; “Nenhuma, pois o conteido ndo era abrangente a atividades
externas da empresa”; “Nenhuma, ndo tenho vontade de ser advogado e nem
ouvidor da Caixa” — com relacdo a este relato, é importante dizer que ele se refere
ao curso Direito do Consumidor — “Nao acrescentou muito aquilo que pretendo na
Caixa”; e por fim, um unico relato positivo sobre o conteudo aprendido: “Ter mais
atencao a certos detalhes de conformidade que sdo essenciais as operacdes que

envolvem dinheiro alheio”.

Na oitava questao busca-se dos grupos verificar se ha algum vislumbramento
com relagdo a cursos que poderdo ser realizados pela Caixa:

8) O que vocé espera dos futuros cursos da Universidade Corporativa Caixa?

Nesta questdo os grupos opinaram com variadas visdes de futuro para a
educacao corporativa CAIXA: “Que sejam mesclados computador (teoria),
professores (praticas); “Mais dinamismo, tempo para realizacdo e se possivel uma
etapa presencial para fechamento do curso”; “Que estejam abertos a troca de
informacgdes”; “Ter menos figuras, ja que o curso torna-se lento com excessos de
figuras, ou muda o sistema e deixa as figuras”; “Maior atualizagcdo do conteudo,
maior base com tutores, parte presencial’; “Perda de tempo de trabalho produtivo”;
“Implementacdo de cursos presenciais”; “Que sejam mais praticos e aplicaveis no
dia-a-dia”. Observa-se novamente nestes relatos a necessidade de se ter mais

CUrsos presenciais ou ainda com a presenca mais ativa de um tutor ou professor.
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9) Como vocé se organizou para cumprir com suas atribuicdes de funcionario,
pai, mae, filho(a) e aluno do curso? Vocé utilizou o tempo de servico ou

precisou usar o tempo disponivel em casa?

Esta questéo foi elaborada quando até o inicio do ano de 2009, os cursos da
UCC podiam ser feitos também fora do ambiente da empresa. Antes mesmo de
elaborar estas questdes, ouvindo o relato de variados empregados da CAIXA,
percebia-se que de alguma forma era um fator que gerava certa polémica, ter que
usar o tempo de nao-trabalho para praticas que complementavam sua formagao.
Depois de algumas liminares na justica, a UCC s6 teve o direito de liberar a
utilizacdo dos seus cursos no ambiente de trabalho, levando os trabalhadores a
buscarem a divisdo do seu tempo de trabalho, com o tempo de estudo para
qualificagdo na UCC.

Isto chegou a se tornar também um tema polémico de tal forma, que no jornal
“Bancarios”, regional Rio, uma charge foi apresentada mostrando qual seria entdo a
condigcao do trabalhador para organizar seu tempo de trabalho e tempo de estudo no
horario que a empresa permite trabalhar, sem contudo fazer horas-extras para

realizar todas estas tarefas.
Figura 2

SE A SENHORA ME DA LICENEA, AGORA EU VOU DAR UMA ENTRADINHA DE 30 MINUTOS
AQUI NO TERMINAL PARA ASSISTIR AD MEU CURSO DA UNIVERSIDADE CAIXA, TUDO BEM?

Fonte: Jornal Bancario — edigao 4105 — 24 e 25/04/2008
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As respostas mais significativas do Grupo |, foram: “Utilizei tempo de servico

uma vez que fui obrigado a realiza-lo.”; “Precisei sacrificar tempo de atendimento ao
publico e tempo pessoal”; “O tempo disponivel em casa”; “Utilizei tempo de servigo
fazendo os cursos apdés o horario de atendimento ao publico”; “Ha cursos que
podem ser acessados de casa, assim, em alguns momentos é possivel a realizacao.
No ambiente de trabalho é extremamente dificil a realizacdo devido as demandas”.
Ha um certo descontentamento em mesmo nao realizando em casa, ter que realizar
no ambiente de trabalho o curso, ainda que seja apés o expediente. Talvez isto
esteja ligado ao tratamento do curso juntamente com a meta que a agéncia deve

alcancar para ter a participacao no plano de lucros e resultados do banco.

As respostas mais significativas do Grupo Il foram: “Com muita dificuldade,
pois atualmente cumpro todas estas atribui¢cdes, sou viuvo e sou pai de trés filhos,
cuido da casa e cumpro com as minhas atribuicbes na Caixa”; “Tive que fazer os
cursos em casa, sempre tarde, apds a realizacao das tarefas”; “Essa parte é a mais
dificil. Em casa, temos tido dificuldade de acesso e no trabalho, fazemos entre um
intervalo ou outro e mesmo que nos afastemos da nossa mesa, ha o telefone que

tira a concentragéo”.

Existe uma necessidade latente em ambos os grupos com relagdo a
disponibilidade de tempo para realizar cursos, visto que a rotina na agéncia é muito
dindmica e mesmo com o encerramento do horario bancario ha a necessidade de
permanéncia dos funcionarios até que o ultimo cliente seja atendido, fora as
atividades burocraticas que os procedimentos internos exigem de cada trabalhador.
Com tudo isto, falta tempo para o estudo com concentracao, pois muitas vezes eles
acabam por dividir seu tempo de estudo com atividades ligadas aos procedimentos
de trabalho.

10) Quais caracteristicas dos cursos realizados vocé pode destacar que
contribuem para a adequacao do perfil deste tipo de profissional (escriturario

e/ou técnico bancério)?
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Esta foi a ultima questdo levantada antes de solicitar ao grupo comentarios
finais sobre a pesquisa em grupo focal. Nao foram muitas respostas dadas — houve
trés pessoas que declaram “Nenhuma” como resposta. Mas ainda assim, ha alguns
relatos interessantes: “Apenas o curso de FGTS que realizei me proporcionou
agregar conhecimento para as tarefas desempenhadas”; “Os que apresentam
situacdes vividas no nosso dia-a-dia”; “Os cursos que dao fundamentos de gestao,
de atendimento, de organizacdo de tempo, etc. Em alguns, o chato é aparecer os
personagens em demasia”. Os funcionarios demonstram que querem conteludos

praticos relacionados a sua atividade profissional.

E valido ressaltar algumas percepcdes dos grupos, que ndo estdo
diretamente ligadas as respostas as questdes levantadas, mas que no final, em uma
conversa informal pude ouvir e refletir sobre os aspectos levantados. Primeiramente
sobre a questao do sentimento de pertencimento a instituicdo. No Grupo |, de todos
os integrantes do grupo um em especial quis fazer um relato prolongado e especial
sobre este topico: “Me senti pertencido quando conheci as politicas e normas da
Caixa, no seminario de Integragdo Presencial. L4 tive instrutores que conseguiram
colocar idéias positivas sobre a Caixa. Este sentimento € que carrego dentro de
mim. Desde ali, me comprometi com a marca”. Além deste relato houve outro com
sentido muito semelhante: “Me senti Caixa no curso presencial de formacéao
Gerencial. Me senti parte da empresa. Disponibilizaram pessoas para treinar agente.
Pudemos fazer pesquisa de campo”.

Nestes dois relatos em especial, percebi o quanto é importante para os
funcionarios uma pessoa da area de Recursos Humanos, em especial da Educacao
Corporativa da Caixa, que multiplique presencialmente conhecimentos e leve para
eles 0 que a empresa espera deles, fale sobre as expectativas deles, enfim, alguém
que continue despertando e multiplicando o lado positivo, as acdes positivas da

organizacao.

Percebi também que os funcionarios se sentem um pouco esquecidos por
esta area e a visao deste setor para eles esta muito ligado a punicdes e fiscalizacao,
pois algumas vezes durante a entrevista nos grupos focais, observou-se
questionamentos deles sobre se de fato ndo havia ciéncia do setor de RH sobre a
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existéncia daquele grupo focal. Relataram-me que tem certo receio de mudar para
uma agéncia muito distante de sua residéncia e da faculdade, por isto se esforcam
para cumprir as metas estabelecidas continuamente, mesmo quando isto gera

sobrecarga de trabalho.

Sobre o curso Direito do Consumidor, houve alguns relatos importantes: “O
curso corporativo é super valido. Mas a forma como é tratado nao é ideal. O
problema nao esta na ferramenta e sim como ela é utilizada”; “O normativo é mais
atrativo e util do que a UCC. Pois a forma pedagogica da UCC néao esta adequada
ao tema”. Ha entre os funcionarios quem compreenda que a metodologia ndo esta
totalmente adequada a realidade e ao contexto de trabalho em que estao inseridos.
Pois a melhor maneira para que a assimilacdo dos funcionarios ocorra, ja foi
identificada por eles: se o curso pudesse ser mesclado em parte uma parte virtual e
outra presencial, ou ainda se existisse a presenca mais evidente de um tutor ou

professor.

Ha outras percepcbes validas a serem registradas também: “A UCC, os
cursos sao muito bons, muito fortes, nés nao conseguimos ter a apreensao completa
porque é feito no trabalho. Fiz um curso que aproveitei 30% apenas, mas se nao
fizesse aqui, ndo teria como sair do ambiente de trabalho”; “A validade [tempo para
cursar o curso] tem que aumentar. O prazo, o tempo teria que aumentar”. Aqui fica
claro novamente a questao do tempo e a necessidade de realizacdo do curso, por
exigéncia da empresa. Fazer o curso e ao mesmo tempo ter que executar as
atividades do trabalho, aparentemente ndo ajudam o trabalhador a ter um bom
aproveitamento dos conteddos que possa até agregar algum valor as praticas que

possuem.

E importante lembra que atualmente os funcionarios estdo sofrendo ainda
mais com a organizacao do seu tempo de trabalho, pois devem dar conta das metas
mensais de realizacdo de cursos. Houve até dois integrantes do Grupo | que
disseram emprestar sua senha para um outro colega realizar o curso por eles, ja que
este estava com mais tempo disponivel. Comentaram também que isto € uma
pratica errada, mas é a forma que encontraram para cumprir com as exigéncias da

alta geréncia, sempre buscando revezar entre eles, a execu¢ao do curso. De alguma
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forma, esta percepcdo dos funciondrios demonstra que o formato do curso esta
esvaziado de significado.

O tempo disponivel do grupo foi explorado ao maximo, e coincidentemente
logo apo6s a realizacdo do trabalho para esta pesquisa, as geréncias presentes no
grupo focal disseram haver necessidade de reunido para falar sobre as metas e
procedimentos que devem ser observados para algumas atividades internas. Assim,
despedi-me do grupo, e muito reflexiva fiquei a indagar como seria a real utilidade
dos cursos da Universidade Corporativa Caixa, visto que as criticas em relacdo aos
cursos foram consideraveis, ndo sendo poucas as observacdes feitas. O que poderia
ser feito para tornar este recurso razoavelmente caro, porém mais atrativo e util para
atividade laborativas dos empregados? Esta era apenas uma das tantas questdes
gue pensei, mais ainda com relacdo a identificacdo profissional destes individuos;
como se dava de fato ela, se através das questdes levantadas houveram muitas

criticas?

Refletir sobre estas praticas, podem nos levar a compreender como 0
funcionario CAIXA percebe as a¢des educativas no interior da empresa e como elas

contribuem ou nao para sua articulagdo como trabalhador e sujeito.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta dissertagao teve como foco analisar o curriculo praticado na perspectiva
dos sujeitos — empregados CAIXA (alunos da UCC). O estudo permitiu também que
pudéssemos compreender como se da a construc¢ao da identificacao profissional dos
trabalhadores da Caixa Econémica Federal, através da aprendizagem pelos cursos
que foram selecionados. Para tanto, propus como estudo de caso a andlise da
percepcao dos trabalhadores sobre dois cursos realizados por eles, através da
metodologia de grupo focal. Pude observar, através da coleta das variadas opinides
dos trabalhadores presentes nos grupos, o quanto a UCC pode ser um recurso
educativo interessante, se contudo, alguns ajustes venham a ser realizados, a fim de
criar uma zona de aproximacdo entre o aprendiz — o trabalhador — e 0 recurso

pedagdgico.

Como discutimos nos capitulos anteriores, € notério que a educacao
corporativa possua varias facetas, bem como etapas estratégicas para fomentar no
individuo a necessidade de aprender, se identificar com a empresa e seguir com 0s
ideais que a organizacao propaga. Isto se d4 como demonstrado anteriormente
através de praticas de propagacao do primeiro “C” do curriculo basico defendido por

Meister (1999), a chamada Cidadania Corporativa.

E neste momento crucial, de ingresso do trabalhador na organizacdo que
algumas acdes propagadas pelos cursos de educacdo corporativa da empresa,
estimulam uma identificagcdo do individuo com a organizagao, provocando assim o
crescimento do senso de pertencimento a marca da empresa, aos seus ideais,
corporificando muitas praticas que, na verdade, intencionalmente sao direcionadas
para os trabalhadores. Estes por sua vez, tendo a necessidade de se adequar as
novas praticas para alcancar a aceitacao de seus lideres e até mesmo do grupo,
interiorizam os mais variados conceitos relacionados as praticas da instituicao em

que trabalham.

E assim, forma-se uma massa trabalhadora ndo tdo conformada, de certa
forma passiva diante das regras que se apresentam, havendo alguns que aceitam

verdadeiramente sem nenhum questionamento, por considerarem as justificativas
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das praticas empresariais validas e outros que ndo concordam, mas se mantém
dentro do regime de trabalho proposto, a fim de ndo perder os meios de sua
subsisténcia. E interessante também observar que entre os que aceitam as
determinacdes de realizacao de cursos, ha aqueles que desenvolveram estratégias
para cumprir com estas determinac¢des, sem que a sua geréncia ou o departamento
que organiza 0S cursos percebesse a quebra da norma: alguns trabalhadores
declararam informalmente que algumas vezes, por conta da falta de tempo para
realizar o curso no horario previsto de jornada de trabalho, fornecem sua senha para
gue um colega de trabalho que esteja sem ocupacgdes, ou seja, livre de tarefas por ja
té-las cumpridas, realize o curso por ele, isto é, um trabalhador fazendo pelo outro, o
curso que seria sua atividade. De alguma forma, isto demonstra uma forma de
resisténcia a realizagdo do curso, bem como uma forma de sobreviver dentro das
metas que sdo estabelecidas, ja que ndo é uma tarefa facil executar tantas

atividades em um curto espaco de tempo.

Com relacao a importancia da educacao para o trabalhador e acado deste
sobre 0 mundo do trabalho, Arroyo (1987) observa que ainda nao foi explorado
plenamente as possibilidades da educacgéo para o trabalhador, visto que as classes
dominantes modernas tém tirado mais proveito dessa constru¢cdo do educativo do
que a moderna classe trabalhadora. Isto ndo ocorre porque a classe dominante teria
mais poder sobre o0 sistema escolar ou sobre o saber sistematizado, mas sim porque
na educacao do trabalhador foi construido conflitos de interesses para reprimir e
destruir a identidade cultural e o poder de classe dos trabalhadores. (ARROYO,
1987, p.92)

E curioso constatar que o velho e o novo regime, as estruturas de
pensamento e as praticas sociais de ambos terminam se
encontrando num ponto, quando se trata da educagdo dos
trabalhadores. Ambos ndo véem a instituicdo escolar como o campo
do educativo para o trabalhador. As diferencas estdo em que os
defensores do velho regime ignoravam a educagéo onde realmente
se da, os defensores da nova ordem ndo podem ignorar o verdadeiro
locus da producgao-formacéao do trabalhador, o trabalho, e ai sera que
centram sua pedagogia e seu controle. (ARROYO, 1987, p.90)

Nos discursos analisados dos trabalhadores que participaram da pesquisa em
grupo focal, ha uma insatisfacdo com o recursos pedagdégicos do curso on-line da
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Universidade Corporativa Caixa, a instituicdo em si, organiza sua forma de pensar
sobre o negécio, divulga através de variados cursos e acdes 0 que espera do
trabalhador, ou seja, articula, utiliza 0 meio educativo para orientar as acoes de seus
empregados. Por outro lado, alguns trabalhadores reclamam, mas ndo demonstram
forca para sugerir mudancas ou até mesmo propor alguma atividade pedagédgica que
melhore a aceitacdo do curso e otimize a atuacdo dos mesmos no ambiente de
trabalho. Nao ha como negar que o capitalismo aproveita largamente as praticas
educativas para a reproducdo de suas praticas no interior das organizagdes,
escolares ou nao-escolares. Porém, o mais preocupante seria perceber que 0s
trabalhadores nao identificam muitas vezes esta inculcagdo, reproduzindo as

praticas sem ao menos movimentar-se com o intuito de propor mudangas.

Estas sdo questbes que recaem sobre o tema da qualificacdo. Nao ha como
negar o quanto a questdao da qualificacdo permeou as relagcdes trabalhistas nas
ultimas décadas do século XX e inicio do XXI. Neste trabalho isto foi ressaltado no
Capitulo 2 e até mesmo na entrevista em grupo se faz presente esta tematica, visto
a preocupacado dos trabalhadores de permanecer estudando, para se manterem
informados e habilitados para o exercicio profissional e assim, se garantirem bem
empregados ou alcangarem algum beneficio — no caso da Caixa, isto acontecia até
2008 com os cursos da UCC, atrelados as metas das agéncias que cumpridas,
proporcionariam o recebimento de um décimo quarto salario — atrelado a pratica

educativa.

A questdo da qualificacdo, segundo Ramos (2006) no campo teoérico-
filoséfico, tem-se preocupado com a subjetividade dos trabalhadores, pelo fato de
esses se virem motivados a resgatar sua autonomia e envolver-se com 0s saberes
gue organizam as atividades de trabalho, supostamente mais integradas e flexiveis.
(2006, p.38)

Neste aspecto, Ramos (2006) polemiza até que ponto estas transformacoes,
nao aprisionam a subjetividade do trabalhador, as necessidades de reproducédo do
capital, diante de relagées do trabalho, estando renovadas em sua forma, mas
conservadas em seu conteudo. Isto &, o trabalhador se vé no &mago da necessidade
da qualificacdo e por muito se qualificar, nem sempre encontra lugar no mercado de
trabalho. No caso dos trabalhadores da Caixa, pelos relatos colhidos na pesquisa de
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campo, percebe-se que alguns fazem o curso por fazer, ndo com o desejo real de
aprender um novo conteudo para enriquecer a sua pratica, além dos que declararam

veemente que sé estao fazendo o curso por ser uma atividade obrigatéria.

Algumas questdes sobre a qualificacdo sdo mais aprofundadas por Ramos
(2006):

Nesse plano de indefinicbes, recupera-se o debate sobre a
qualificagdo como relagdo social, ao mesmo tempo em que se
testemunha a emergéncia da nocao de competéncia atendendo, pelo
menos trés propdsitos: a) reordenar conceitualmente a compreensao
da relacao trabalho-educagéo, desviando o foco dos empregos, das
ocupacoes e das tarefas para o trabalhador em suas implicacoes
subjetivas com o trabalho; b) institucionalizar novas formas de
educar/formar os trabalhadores e de gerir o trabalho internamente as
organizag¢des e no mercado de trabalho em geral, sob novos codigos
profissionais em que figuram as rela¢des contratuais, de carreira e de
salario; c) formular padrées de identificacdo da capacidade real do
trabalhador para determinada ocupagéo, de tal modo que possa
haver mobilidade entre as diversas estruturas de emprego em nivel
nacional e, também, em nivel regional. (RAMOS, 2006, p. 39)

Assim, & notéria a existéncia de uma convicgcao em torno da necessidade da
qualificacao profissional, identificando-a como um processo do trabalho que através
dele as subjetividades e identificacées individuais e coletivas se enriquecem, e as
forcas sociais existentes e de conflitos sdo apropriadas, estimuladas pela busca de
superacdo de desigualdades exigidas pelas necessidades histéricas de
desenvolvimento humano (RAMOS, 2006, 39). A condicdo que as empresas
conduzem o desenvolvimento de seus funcionarios, € impulsionada pela ja imanente
necessidade social de superar um modelo utilizado por algum tempo, e antes que
este se torne obsoleto, tendo como principal objetivo a competitividade, notoriedade
da empresa e a manutencdo de seu status quo, reinventa-se um novo ciclo de
qualificacdo, de método trabalhista, que condiciona o trabalhador a buscar

adequacao para sua sobrevivéncia no mundo do trabalho.

A questado da qualificagéo da lugar no inicio do século XXI a no¢cao do modelo
de competéncia, modelo este também presente na composicao do curriculo basico
de uma universidade corporativa, segundo Meister (1999). Ferretti (1997, p.258)

considera que a nocao de competéncia “representa a atualizagcdo do conceito de
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qualificacao, segundo as perspectivas do capital, tendo em vista adequa-lo as novas
formas pelas quais este se organiza para obter maior e mais rapida valorizagao”.
Uma forma de valorizacédo é transpor o0 modelo de competéncias para a educacgao
corporativa e tornar assim este recurso de aprendizagem do trabalhador um dos
meios ideais para sua idealizacdo e concepcdo. Para Ramos (2006, p.41) [...] a
nocao de competéncia nao substitui ou supera o conceito de qualificacdo. Antes,
nega e o afirma simultaneamente, por negar algumas de suas dimensdes e afirmar
outras.” Embora haja esta pequena contradicdo, ha em variados autores a crenca de
que houve uma transicdo do conceito de qualificacdo para o modelo de
competéncia, como se vé em Hirata (1994):

[...] a tese da requalificagdo dos operadores com a adog¢ao de novas
condigbes de producdo vai conduzir — dentro da sociologia das
qualificagcbes — a uma superacao do paradigma da polarizagdo das
qualificagbes, dominante desde o fim dos anos setenta e a
emergéncia do modelo da competéncia. A competéncia € uma nogao
oriunda do discurso empresarial nos ultimos dez anos e retomada em
seguida por economistas e socidlogos na Franga. Nocdo ainda
bastante imprecisa, se comparada ao conceito de qualificacdo, um
dos conceitos-chaves da sociologia do trabalho francesa desde os
seus primordios; nocao marcada politica e ideologicamente por sua
origem, e da qual estd totalmente ausente a idéia de relagdo social,
que define o conceito de qualificagdo para alguns autores. (HIRATA,
1994, p.132)

A influéncia do modelo de competéncias se torna mais significativa ainda
quando pensamos em que como ela consegue permear a elaboracéo dos pilares do
curriculo da educagéao corporativa. Segundo Deluiz (1995):

As diferentes concepgbes que perpassam 0 modelo das
competéncias sinalizam, assim, para a existéncia de varias matrizes
tedrico-conceituais que orientam a identificagdo, definicado e
construgdo de competéncias, e direcionam a formulagdo e a
organizagcdo do curriculo. Estas matrizes estdo ancoradas em
modelos epistemoldgicos que as fundamentam, e podem ser
identificadas como a matriz condutivista ou behaviorista; a
funcionalista; a construtivista e a critico-emancipatéria. (DELUIZ,
1995, p.6)

Para DelLuiz (1995), no modelo das competéncias algumas indicagdes gerais

sdo propostas para a organizagcdo do curriculo: investigacdo dos processos de
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trabalho para a identificacdo de perfis profissionais de concluséo; definicdo dos
blocos de competéncias profissionais basicas, gerais e especificas relacionados aos
perfis identificados; desenho da estrutura do curriculo em geral flexivel e
modularizado; definicdo dos itinerarios profissionais com critérios de acesso aos
mébdulos e ao curso; definicdo das estratégias de aprendizagem - pratica
pedagdgica interdisciplinar e contextualizada, processo centrado na aprendizagem
do aluno, individualizagcdo dos percursos de formacéo, construcdo significativa do
conhecimento, selecdo de situacdes de aprendizagem baseadas na pedagogia de
projetos e situacOes-problema; e definicdo do processo de avaliacdo da
aprendizagem. (DELUIZ, 1995, p.7)

Assim, vemos o quanto o modelo das competéncias utilizou dos recursos
pedagdgicos para propagar seus métodos e assim fazer o trabalhador se adequar
novamente a mais um ciclo de esquemas que buscam o enquadrar numa eterna
busca por qualificacdo, aperfeicoamento e adequacdo aos sistemas produtivos. E
importante se pensar também que a educacdo aqui é vista como um meio para se
alcancar e propagar estes conceitos do mundo do trabalho, como o modelo das
competéncias. Como foi com o modelo taylorista, fordistas e tantos outros métodos
produtivos, a educagdo aqui serviu como recurso para facilitar a assimilacao e
compreensao dos trabalhadores, promovendo a aceleracdo da implantacdo e
funcionamento do método produtivo em questdo. Mas como a todo instante se
reinventa um novo método, sempre havera uma novidade no ciclo continuo de
informagdes que os trabalhadores deverdo absorver para manterem-se em seus
postos de trabalho. Ainda assim ocorrera, muitas vezes, momentos que mesmo com
todas as qualificacdes e reivindicacbes que o mercado de trabalho exige, ndo se
encontrara oportunidades de ingresso num emprego que condiga com todo o tempo

gasto para a elevacao da especializacao para o trabalho ou multifuncionalidade.

A flexibilizacdo crescente do capitalismo, reflete-se cada vez mais no
enxugamento das organizagdes; politicas constantes de reducdo de custos,
repetidas vezes foram aplicadas ao longo da década de 1990, bem como no inicio
do século XXI. Como observa Sennett (2008):

No inicio dos anos 1990, a Associagcdo Americana de Administracao
e as empresas Wyatt fizeram estudos de empresas que se
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empenharam em sérias reducdes. A entidade constatou que
repetidas redugbes produzem “lucros mais baixos e declinios na
produtividade do trabalhador”; o estudo da Wyatt descobriu que
“menos da metade das empresas atingiu suas metas de reducéo de
despesas; menos de um tergco aumentou a lucratividade”. Os motivos
desse fracasso sao em parte evidentes por si mesmos: o moral e a
motivagdo dos trabalhadores cairam acentuadamente nos varios
arrochos de redugéo. Os trabalhadores sobreviventes ficaram mais a
espera do proximo golpe do machado que exultantes com a vitéria
competitiva sobre os demitidos. (SENNETT, 2008, p. 58)

A flexibilizagdo permitiu a prolongacdo de uma maior sentimento de
insegurancga entre os trabalhadores e em conjunto com a multifuncionalidade exigida
cada vez mais por conta da redugcdo de cargos e funcdes, a identificacdo dos
trabalhadores com as atividades em que se especializaram inicialmente ficam cada
vez mais distantes. Em vista disto & valido se repensar como ocorre a identificacao
profissional destes trabalhadores pelos cursos e como, na verdade, cada vez mais
estes trabalhadores sao cobrados muito além das especializagdes, se tornando mais

generalistas em suas atividades.

A partir disto pensar se ha possibilidade neste mundo em que novas
tendéncias sédo incorporadas a todo instante, de haver uma maior articulacdo do
trabalhador, onde ha mais escassez de emprego, sindicatos mais enfraquecidos,
constante mobilidade de mao-de-obra e aumento da geracéo do trabalho por equipe
de projetos, — modelo originalmente americano — ou seja, trabalhos por tempo
determinado, as incertezas se tornam mais fortes e presentes do que qualquer
tentativa sobre a afirmacdo da identificacdo desta massa trabalhadora. Neste
modelo de capitalismo, considerado como “o fim do capitalismo organizado” (LASH
and URRY apud SENETT, 2008, p.57), a pressao por mudanca institucional é um
fator muito bem aceito pela ideologia administrativa, tudo pela busca da maior
eficiéncia. Sennett (2008) afirma que este novo regime capitalista ataca os males da
rotina em nome da produtividade. Para este autor:

O sistema de poder que se esconde nas modernas formas de
flexibilidade consiste em trés elementos: reinvencao descontinua de
instituicoes; especializacao flexivel de producao; e concentracdo de
poder sem centralizagdo. Os fatos que se encaixam em cada uma
dessas categorias sdo conhecidos da maioria de nds, nenhum
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mistério; ja avaliar a consequéncia deles, é mais dificil. (SENNETT,
2008, p. 54)

As consequéncias das aplicacdes destes métodos de alguma forma impactam
na vida do trabalhador, do individuo, roubando-lhe muitas vezes atuacdées em
diferentes papéis sociais (DUBAR, 2008) que poderiam ser possiveis se a
inseguranca nao |Ihe fosse uma constante. Cada vez mais a vida fica individualizada,
dificultando a formacgdo de possiveis grupos que possam se articular dentro das

organizacoes, pois a inseguranca é mais forte do que a forca de se juntar ao grupo.

Com a flexibilizacdo a rotina j& ndo € uma coisa comum e facil de ser
construida, provavelmente este seja um dos fatores que auxiliam a desarticulacéo
do trabalhador, como vemos na anélise de Sennett (2008, p. 48) “O tempo rotinizado
se tornara uma arena onde os trabalhadores podiam afirmar suas proprias
exigéncias, uma arena que dava poder”. Sem o recurso do controle do tempo, do
que é previsivel, um dos poucos alicerces interessantes para que os trabalhadores
conversem, reflitam entre si, suas aspiracoes se tornam mais particulares, tudo em

defesa da manutencéo de seu emprego, de seu status quo.

Ainda que haja criticas aos recursos pedagégicos da UCC, os temas
abordados se relacionam a atividades rotineiras que facilmente sdo aprendidas mais
com a atividade pratica do que a observancia de um curso, que muitas vezes se
torna desinteressante por ter uma abordagem nao adequada ao publico a que se
direciona. Mesmo assim, a reclamacao dos empregados CAIXA denota o quanto a
reunido em grupo, o aprendizado por trocas ainda que em sala de aula, a presenca
de um mediador, professor ou tutor, permitem que as construcées sejam mais ricas,
possibilitando até mesmo articulacbes dos trabalhadores. Porém, isto nao
efetivamente ocorre, ainda que se compreenda que é por falta de tempo. Nao seria
este aspecto também uma justificativa semelhante ao que Sennett (2008) levanta,
alegando que a quebra da rotina de alguma forma, destrdi as possibilidades de

poder que o grupo teria se pudesse em grupo construir um saber?

Sao varios os conflitos presentes no mundo do trabalho, que permeiam a
educacgao do trabalhador. Mas além dos processos educativos e da necessidade de
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continuar aprendendo e se renovando para provavelmente manter um futuro melhor
e estavel, Sennet (2008) apresenta algumas outras questbes que fazem parte da

narrativa dos trabalhadores que vivem neste contexto de incertezas:

[...] Como se podem buscar objetivos de longo prazo numa
sociedade de curto prazo? Como se podem manter relagdes sociais
duraveis? Como se pode um ser humano desenvolver uma narrativa
de identidade e histéria de vida numa sociedade composta de
episodios e fragmentos? As condi¢cdes da nova economia alimentam,
ao contrario, de emprego em emprego. [...] 0 capitalismo de curto
prazo corrdi o carater, sobretudo aquelas qualidades de carater que
ligam os seres humanos uns aos outros, e ddo a cada um deles um
senso de identidade sustentavel. (SENNETT, 2008, p.27)

Num sistema econ6mico que norteia as condicdes de vida de milhdes de
pessoas, € dificil ndo relacionar a sua influéncia a construcéo de identificacdo dos
individuos. As possiveis influéncias que se podem presenciar na vida dos
trabalhadores, ja demonstra o quanto este pode ter, segundo Dubar (2008), uma
atuacao como agente, ator, sujeito ou autor. Na condicdo de um individuo que faz
acontecer os processos que estdo inseridos no sistema do trabalho, o trabalhador
atua facilmente como agente. Realiza a construcao do que ja foi planejado, ou seja,
faz parte de todo o esquema montado para fazer existir uma estrutura. Sua
identificacdo aqui € como de um pedreiro que sabe qual é a parte que lhe cabe
dentro da obra. Compreende seu papel e exerce ele, sem maiores

comprometimentos.

Mas em algum momento da construcdo, este mesmo pedreiro podera
necessitar atuar de maneira diferente, para incluir-se em outras rodas de
trabalhadores da mesma construcdo, e perceber quais as possiveis atuacdes que
precisara ter caso deseje durar mais tempo na mesma construcao, ao ter findado a
parte que Ihe cabia na obra. “E deste contexto, de sua leitura das oportunidades que
ele encerra, que o ator tira os seus recursos — € a ocasidao que faz o ladrao —
engajando-se com outros em jogos estratégicos.” (DUBAR, 2008, p. 60). Aqui, o
individuo- ator utiliza deste meio para sobreviver no mercado de trabalho, pois ndo
ha como ndo ingressar em algum momento na coletividade para sobreviver e

aproveitar as possiveis oportunidades e relagdes que venham existir.
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Utilizando-se ainda do exemplo do pedreiro, este passa a ser o individuo-
sujeito, quando em determinado momento este reflete sobre as questbes que
implicam no seu trabalho, na sua vida social e familiar. Participar ou n&o de reunides
do sindicato podem leva-lo a um engajamento politico, mas podem também fazé-lo
ser percebido por seu empregador como alguém que tende a fazer greves e
mobilizacbes entre os outros trabalhadores. Isto poderia afetar a sua permanéncia
no trabalho e consequentemente impactar na sua vida familiar, pois se for o Unico
mantenedor da casa, a familia ficara sem sustento. Esta acédo reflexiva sobre as
possibilidades de sua atuacao e o ato de reprimir-se para nao afetar outros aspectos
de sua vida, fazem com este individuo, tenha uma atuagéo diferenciada, ou seja, ele
repensa a sua pratica, vislumbra possibilidades, mesmo quando ndo tem outra
atuacao que ndao a mesma que ja executa. Ele procura ter consciéncia politica,
entendimento sobre os aspectos do seu trabalho de sua familia, mas pode apenas
interiorizar todos estes aspectos, tendo agcdes pontuais, porém ndo continuas pois
seu papel de sujeito exige cautela com suas atitudes. Desdobramentos de sua
prépria identificacao profissional podem advir deste papel de individuo-sujeito.

Por fim, temos o individuo-autor, que possui em si uma narrativa mais
apurada de seus relatos. Nao pode ser considerado uma figura todo-poderosa,
porque possui uma narrativa, mas pode ser visto como um produtor-enunciador de
um discurso que permite a relagdo das determinacbes sociais que vive e sua
construcdo pessoal. E como se este tipo de individuo tivesse um pouco de todos os
outros papéis anteriormente explicados aqui. E um individuo articulado no meio

social em que vive.

Pensar nesta perspectiva na identificagdo profissional dos trabalhadores da
CAIXA, especialmente os participantes da pesquisa focal, nos faz entender a
afirmacao de DUBAR (2008) quando diz:

Todas estas denominagdes de individuos me parecem, em resumo,
legitimas, do momento em que admitamos que os individuos com os
quais os socibélogos trabalham (nas sociedades ‘modernas’) sao
seres plurais e pluralistas, fazendo usos muito variados da
linguagem, e mantendo relagGes subjetivas diversificadas com o
mundo, com 0s outros e com eles mesmos. E normal que pontos de
vista diferentes sobre estas configuragdes dinamicas que constituem
estes individuos (a0 mesmo tempo processos e seres plurais)
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dependam de pontos de vistas diferentes, alimentem teorias
diferentes [...] (DUBAR, 2008, p.66)

Tentar estabelecer qual papel que estes trabalhadores estdo exercendo
levaria tempo e mais apurada analise do contexto da atuacdo de cada um deles.
Compreender a identificacao profissional destes individuos perpassa um caminho
muito longo, que em sua maioria inicia com questées como a escolha do emprego
por conta da estabilidade, salario, beneficios e até mesmo admiracao pela marca
CAIXA.

A Universidade Corporativa CAIXA na verdade parece cumprir seu papel de
ao menos mediar o incentivo para a constante atualizacdo profissional destes
trabalhadores, e por mais que haja criticas quanto a metodologia de ensino, é neste
recurso pedagdgico que se pode entender quais sdo os conceitos que poderédo
influenciar na formagédo deste trabalhador, assuntos ligados aos negdcios, temas
relacionados a mobilidade do mercado financeiro e consequentemente de trabalho.
Sua organizacéao curricular recebe conceitos de teorias pedagdgicas respeitadas, em
que se valoriza a troca continua entre educando-educando e educador-educando.
Sao muitas as acdes que a CAIXA utiliza internamente para compor a afirmacéao de
sua marca, de sua cultura organizacional. A UCC é vista como mais um destas
acoes, que reproduzem os conceitos ideoldgicos da organizagcdo e acompanham as
tendéncias do mundo do capital.

Mas determinar que somente os recursos pedagdgico sao responsaveis pela
identificacdo profissional dos individuos € uma afirmativa que podera negar a
importdncia de fatores como a convivéncia em grupo, a identificacdo com
determinada atividade laborativa ou tema, dentre outros. O que se vé é a
Universidade Caixa como um verdadeiro ponto de apoio que complementa as acdes
diarias que legitimam o que se esta tentando propagar na empresa e organizar. E
um recurso que serviu para dinamizar a forca de trabalho, embora também com as
politicas atuais, serviu para sobrecarregar a rotina de trabalho que ja é um tanto

estressante.

Uma transformacdo desse modelo que alcancasse a esfera das préticas,

precisaria partir de um questionamento de como as estruturas mentais incorporadas
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pelos individuos se fundamentam, observando-se seu modo de agir, pensar,
perceber, ver e classificar o mundo. Necessita-se contudo de uma revisdo de como
esta educacao esta sendo interpretada, percebida pelos trabalhadores. Para nao se
dar que a educacao se torne, como ja dito por Paulo Freire (1987), uma educacao
bancaria onde:

[...] a dnica margem de acao que se oferece aos educandos é a de
receberem os depdsitos, guarda-los e arquiva-los. Margem para
serem colecionadores ou fichadores das coisas que arquivam. No
fundo, porém, os grandes arquivados sdo os homens, nesta (na
melhor das hipéteses) equivocada concepcdo “bancaria” da
educacao. Arquivados, porque, fora da busca, fora da praxis, os
homens ndo podem ser. Educador e educandos se arquivam na
medida em que, nesta destorcida visdo da educagdo, nado ha
criatividade, ndo ha transformacao, ndo ha saber. S existe saber na
invencdo, na reivengdo, na busca inquieta, impaciente, permanente,
que os homens fazem no mundo, com o mundo e com 0s outros.
Busca esperancosa também. (FREIRE, 1987, p.33)

Um ponto de partida ja foi estabelecido a partir deste trabalho, cabe agora o
repensar se materializar em acées que possam contribuir para que se construa um
curriculo que fomente nos individuos o gosto pelos assuntos empresariais inerentes
aos negocios da organizacao, bem como valorize a sua contribuicdo como “autor”,
nas variadas narrativas que apresenta. Tendo um recurso pedagdogico moderno,
interativo e que alcanca um numero expressivo de pessoas, as empresas podem
qualificar seus individuos, sem, contudo desconsiderar a percepcao que estes

possuem da instrucédo, da educacao que recebem.

Vejo que a educacgao corporativa nao é mais um modismo empresarial, mas sim
uma tendéncia cada vez mais comum nas organizacdoes. Suas praticas sao
repensadas a todo instante, e ndo me arrisco a ter conclusdes sobre este tema, visto
a permanente dindmica em que esta inserido. O estudo destas praticas demonstra o
quanto a educacao precisa ver na educacao corporativa um objeto de pesquisa, que
hoje é mais largamente explorado por outras ciéncias. Esta seria uma lacuna no
campo da educacgao que precisa ser preenchida e analisada, pois sao contextos de
aprendizagens em um ambiente ndo-escolar, isto €, um ambiente empresarial, que
ja identifica ha certo tempo, o quanto as praticas educativas sdo inerentes as

praticas do trabalho.
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Por ser uma educacao dindmica como as praticas administrativas e globalizadas
sdo, me arrisco dizer que novas praticas dentro da concepcado deste tipo de
educacdo — a educacdo corporativa — poderdo surgir, dando origem a novas
formacoes de trabalhadores, que poderdao até mesmo ser mais articulados nestes
novos contextos. E o mundo do trabalho cada vez mais articulado com os saberes
pedagdgicos e estes cada vez mais mediando as varias possibilidades de formacao
do trabalho e para o trabalho.
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APENDICE A
Roteiro de Entrevista — Grupo Focal
Publico alvo: empregados da Caixa Econémica Federal

Pesquisa Académica

Funcao:

Tempo de empresa:

Tempo na fungao:
Idade:

Sexo:( )F ou ( )M
Grau de Instrucao:

( ) Ensino Médio ( ) Superiorincompleto ( ) Superior Completo

( ) Pés-graduacao Incompleta ( ) Pos-Graduacao Completa

Curso:

1. Por que vocé realizou este curso?

N

Como vocé avalia o curso (muito curto, muito longo, outro comentario...)? Por
qué?

Em que ele contribuiu para a sua pratica e desempenho profissional?

Como vocé se sente apds a realizagao do curso?

Vocé se identifica mais como funcionario da Caixa depois do curso? Por qué?

AL

Este curso reforcou de maneira significante o seu pertencimento a marca

Caixa? Por qué?

N

Que perspectivas profissionais o curso lhe proporcionou?

8. O que vocé espera dos futuros cursos da Universidade Corporativa Caixa?

9. Como vocé se organizou para cumprir com suas atribuicdes de funcionario,
pai, mae, filho(a) e aluno do curso? Vocé utilizou o tempo de servigo ou
precisou usar o tempo disponivel em casa?

10. Quais caracteristicas dos cursos realizados vocé pode destacar que

contribuem para a adequacéao do perfil deste tipo de profissional (escriturario

e/ou técnico bancério)?



