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Resumo

s

Este trabalho tem como principal objetivo compreender o que de fato é a Educacéo
Corporativa e evidenciar o pedagogo no contexto organizacional e suas contribuigcbes no
mundo corporativo, voltado para o incentivo da aprendizagem e educacao, qualificado
para preparar funcionarios competitivos, de acordo com as atuais exigéncias do mercado
de trabalho. Neste sentido, abre-se espago nas organizacbes empresariais para o0
pedagogo, que apresenta-se apto para lidar com questdes de carater didatico, psicolégico
e socioldgico, fazendo com que objetivos como educacdo e aprendizagem sejam
alcancados de forma eficiente e eficaz, proporcionando melhores resultados e uma

capacidade de diferenciagdo no mundo extremamente competitivo.

PALAVRAS-CHAVE - Aprendizagem. Educacédo Corporativa. Gestdo do conhecimento.
Administracédo. Pedagogia.



INTRODUCAO

Este trabalho pretende analisar questbes que envolvem como o aprendizado ocorre
dentro das organizacfes empresariais, 0 que permeia o desenvolvimento das pessoas e a
disseminacdo desse conhecimento, base de sucesso e competitividade das atuais

corporacdes.

Para isso, foi elaborada uma pesquisa bibliografica, fundamentando os conceitos
analisados, apoiada por uma pesquisa qualitativa de carater exploratéria com gestores de
Recursos Humanos de diferentes ramos de atividades, sobre alguns pontos do objeto
estudado e como de fato a disseminagdo do conhecimento ocorre, ou deve ocorrer na

pratica sobre a 6tica destes profissionais.

Suportada pelo referencial tedrico, a pesquisa com profissionais de Recursos Humanos,
pretendeu-se elucidar como de fato o conhecimento é disseminado nas organizacdes
sobre o ponto de vista dos profissionais desta area, historicamente reconhecida pela

responsabilidade de treinar funcionarios nas organizacoes.

Um desafio para todas as organizacbes é o de como mensurar 0s resultados do
investimento em educacdo corporativa, como reter estes talentos a partir da sua
especializagcdo e disseminar 0 conhecimento adquiridos por estes profissionais de forma

eficiente em toda corporacéo.

A velocidade das informacgdes atribuidas as novas tecnologias, a chamada Era da

Informacdo, influenciam diretamente a educacdo e o conhecimento. Administrar a



guantidade de informacdes veiculadas e estar atualizado, atualmente, € uma tarefa

extremamente dificil e especializada.

Sendo a incerteza, a Unica certeza no mundo corporativo, diante de tantas mudancas em
poucos espacos de tempo, a necessidade de se manterem atualizadas e competitivas,
fazem as empresas valorizarem cada vez mais 0 seu capital intelectual, na certeza que

apenas o conhecimento é fonte segura de vantagem competitiva.

Diante de constantes mudancas, torna-se imprescindivel a presenca de profissionais com
conhecimentos especializados em educacéo. Neste sentido, a formacdo do pedagogo,
antes quase que restrita ao ambiente escolar, passou a abranger o ambiente empresarial,
trazendo contribuicdes ndo s6 na éarea de recursos humanos, treinamento e
desenvolvimento, mas também e principalmente promovendo entre outros aspectos, a

aprendizagem organizacional.

No entanto, 0os cursos tradicionais de pedagogia discorrem muito sobre a pratica da
pedagogia no espaco escolar, da importancia do ladico na educacao infantil, de como
aproveitar o conhecimento teérico adquirido na faculdade com o cotidiano escolar, e
pouco trata do pedagogo como educador em espacos corporativos, o método de ensino e
aprendizagem em empresas, além de como ocorre o conhecimento e a educacdo no

ambiente empresarial.

Esta constatacdo, aliada a minha formacdo em Pedagogia, porém com a carreira
profissional fundamentada integralmente em organizacdes empresariais, principalmente
na area de Gestdo Corporativa, tendo como o seu principal objetivo, a disseminacgéo de

cultura da empresa e 0 apoio Nnos processos organizacionais, foi estopim motivador para



dissertar sobre quais seriam as outras formas de atuacdo deste profissional e sua

contribuicdo voltada & educacao fora do ambiente escolar.

Ha poucos trabalhos publicados na literatura sobre Pedagogia Empresarial, porém, muito
se fala sobre a importancia da Educacao Corporativa e a Aprendizagem Organizacional

como um diferencial competitivo entre as organizacoes.

Libaneo faz uma interessante mencao sobre a atuacao deste profissional.

“Pedagogo é o profissional que atua em varias instancias da pratica
educativa, direta ou indiretamente ligadas a organizacdo e aos processos
de transmisséo e assimilacéo ativa de saberes e modo de acao, tendo em
vista objetivos de formacdo humana definidos em sua contextualizacdo
histdrica, em outras palavras, pedagogo € um profissional que lida com os
fatos, estruturas, contextos, situagfes, referentes a préatica educativa em
suas varias modalidades e manifestagdes (LIBANEO, 1999, p. 33).”

Organizacbes corporativas convivem  constantemente com necessidade de
implementacdo de melhorias em seus processos para que continuem competitivas e em
franco desenvolvimento. Essas constantes mudancas exigem velocidade de resposta e
atingem varios aspectos e atividades da vida corporativa, que envolvem tecnologias,

individuos e até sociedade.

Gerir pessoas e conhecimentos sdo acgfes-chave para potencializar processos de
mudancas, com foco no capital intelectual da empresa. Visando este objetivo € essencial
gue as empresas instalem uma mentalidade de aprendizagem continua na organizac&o,

promovendo processos de aprendizagem eficazes.

Tal andlise justifica-se a hip6tese de que é possivel afirmar que o conhecimento adquirido

durante o processo de graduacdo do pedagogo, pode e deve ser empregado em outros



10

ambientes profissionais, como empresas, e em todo local que exista um processo

educativo.

No primeiro capitulo dissertaremos sobre a educacdo corporativa e a importancia da
educacéo e aprendizagem nas organizacdes, como de fato o conhecimento ocorre neste
contexto. No segundo capitulo discorreremos sobre a contribuicdo do pedagogo, atuando
como gestor do conhecimento, fora do ambiente escolar, finalizando com o terceiro
capitulo, que versa sobre qual seria de fato a contribuicdo da educacdo para as
organizacGes empresariais, a contribui¢cdo do lider como multiplicador de conhecimento e
contextualizando a educagédo corporativa e sua contribuicdo como instituicdo geradora de

conhecimento.

E neste contexto que seguiremos dissertando sobre o tema Educacdo Corporativa,
aprendizagem organizacional e também a contribuicdo do pedagogo fora do ambito

escolar.
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1. EDUCAGAO CORPORATIVA: A IMPORTANCIA DA EDUCACAO, ENSINO E
APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES.

A educacdo corporativa busca sintonia e comprometimento com a aprendizagem dentro

da empresa, envolvendo profissionais de todos os niveis da organizacao.

Segundo Eboli (2001, p.111), a educacao corporativa tem por principio o gerenciamento e
desenvolvimento da carreira a partir de habilidades adquiridas e aplicadas no dia-a-dia.
Hoje, gerenciar estrategicamente os talentos de uma organizagao, a partir de referenciais
estratégicos organizacionais, € promover uma gestdo integrada, que se realiza
envolvendo pessoas, tecnologia, processo de produgédo, produtos, clientes, fornecedores,
comunidade e meio ambiente, e atuando na introducéo de novos padrbes culturais e na

incorporacao de novas competéncias que promovam uma revolucao organizacional.

Um dos fenbmenos mais significativos dos processos sociais contemporaneos € a
ampliagdo do conceito de educacdo. As transformacdes contemporéneas contribuiram
para consolidar o entendimento da educacdo como fendmeno plurifacetado, ocorrendo

em muitos lugares, institucionalizados ou nédo, e sob varias modalidades.

Ninguém escapa da educacdo, em casa, ha rua, na igreja ou na escola, de um modo ou
de muitos, todos n6s envolvemos pedagos da vida com ela, seja para aprender, para

ensinar ou para aprender-e-ensinar.

N&o ha uma forma Unica, nem um Unico modelo de educacéo, a escola ndo é o Unico
lugar em que ocorre a educacao e talvez nem seja o melhor, e o professor ndo € o seu

Gnico praticante.
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Segundo Holtz (2002, p.15):

“Na realidade cabe a familia a importantissima misséo educativa. E ela
gue fornece, a pessoa desde a infancia, as primeiras nogfes das coisas
e 0s primeiros conhecimentos basicos da vida pessoal e social. Até certa
idade da pessoa, € a familia que dirige o ser imaturo, é a familia que

educa bem ou mal, conforme os casos.”
Considerando que o homem é um ser criativo, que produz, elabora, questiona, inventa,
realiza, ndo esperamos resultados “magicos” de métodos de ensino, de processos de

ensino, de livros didaticos, de apresentacbes e de videos. E imprescindivel a

personalidade dindmica e positiva do educador, seja como professor, chefe ou lider.

Como na empresa, ha necessidade de se conseguir mudanca de comportamento com o
objetivo definido de melhorar a produtividade, o processo que deve se realizar é o
processo educativo e ndo somente instrutivo.

O simples ato de instruir, ndo satisfaz aos objetivos do processo educativo, de influenciar
positivamente a mudan¢a de comportamento. Aqueles que se limitam a instruir, ndo
cumprem integralmente a missdo de educar, ou seja, de influenciar nha mudanca de
comportamento e formacdo da personalidade, através das experiéncias, sejam eles, pais,

monitores, professores, chefes ou lider.

Ao compararmos o significado de educacéo e instrucéo, torna-se perceptivel que educar é

um processo muito mais amplo, complexo e abrangente:

Compreendendo a educacdo como fendmeno humano e histérico, percebe-se a
existéncia de varias dimensdes que caracterizam o fendmeno educacional. As idéias de

ensino, de aprendizagem, de mudanca de comportamento e seus componentes técnicos,
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emocionais, cognitivos, sociais, politicos e culturais constituem algumas dessas
dimensdes, as quais, em muitos dos seus aspectos, longe de se contradizerem, se
complementam, envolvendo inimeras relacdes e implicagfes e ndo a sua simples

justaposicdo. Conforme Macian (1987, p.8):

“A educacao, ainda que institucionalizada, acontece sempre a partir de
inter-relacdes, onde a troca de experiéncia educando / educador
enriquece a ambos, em todos os momentos, provocando mudangas até
inesperadas, no decorrer e ndo s6 no final do processo. Ela expressa
uma acao transformadora conjunta, onde todos os agentes atuam de
forma sistémica influenciando-se reciprocamente, em multiplas dire¢des,
com diferentes graus de liberdade.”

Comparando “aprender” e "ensinar”, Abreu e Masetto (1990, p.5 e 6) diferenciam ambos

0s conceitos da seguinte forma:

Aprender

« Autodesenvolver, educar, buscar significado, reflexdo, rever
experiéncia, buscar conhecimento e informacgbes, questionar,
modificar atitudes, comportamento;

e Visao do ser humano integral;

» Aluno/treinando como centro do processo, responsavel pela sua
aprendizagem;

« Significa responder as questdes o que? E para que?

Ensinar
e Instruir, fazer, dirigir, mostrar, orientar, guiar;
» Professor/Instrutor como centro do processo;
» Refere-se aos “como?” ou definicdo de métodos e técnicas,
significando assimilar informacdes.
O ensinar condiz muitas vezes com a postura do treinamento das empresas tradicionais,
enguanto que o aprender caracteriza as empresas que vém adotando diretrizes coerentes

com novos paradigmas, ou seja, autodesenvolver e educar, afastando-se, de certa forma,

das abordagens mais tradicionais e tecnicistas.
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Segundo Holtz (2000, p.14). “O processo de influéncias recebidas pelos participantes de

uma empresa, durante todo o tempo em que trabalha nela, é educacéo”.

Educacédo corporativa sédo todas as atividades realizadas para modelar, difundir e aplicar
conceitos, teorias e todo tipo de conhecimento no contexto de uma organizacdo, entre
seus membros, outras organizacdes que interagem com ela e a comunidade na qual esta
inserida, com o proposito de tomar tal organizacdo mais capacitada para alcancar seus

objetivos.

Segundo Eboli (1999, p.112):

“A educacédo corporativa consiste em formar e desenvolver os talentos
humanos para os negdécios, promovendo a Gestdo do Conhecimento
organizacional, através de um processo de aprendizagem ativa e
continua; Seu objetivo principal é desenvolver e instalar as competéncias
empresariais e humanas, consideradas essenciais para a viabilizagdo
das suas estratégias.”

A medida que a educacgio desenvolve as pessoas, seus referenciais e seus modelos de
interpretacdo da realidade se modificam. Portanto, ao criar novas estruturas cognitivas e

emocionais, o0 processo educacional possibilita outras formas de motivacao.

Nas organiza¢fes, segundo Macédo (1988), podem-se distinguir trés tipos de educacéo:

« educacao técnica: tem por finalidade qualificar tecnicamente as pessoas,
ensinando-lhes conceitos, valores e técnicas profissionais, bem como
priorizando a relacdo das tarefas.

¢ educacéo pessoal: visa ao autoconhecimento; o individuo deve conhecer
0 seu potencial e saber utiliza-lo para planejar estrategicamente o
préprio futuro, desenvolvendo a capacidade criativa e o senso de
participacgéo;

e educacao organizacional: visa ao conhecimento da trajetéria histérica da
organizacdo, abrangendo sua visdo, missdo, valores, objetivos,
estruturas e sistemas; desenvolve competéncias para utilizar os
instrumentos organizacionais e pde em foco a realidade organizacional,
suas origens e tendéncias.
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Em sintese, pode-se afirmar que a educacdo técnica abre novas perspectivas para a
execuc¢do das tarefas, a educagéo pessoal revela as diferentes capacidades individuais a
serem exploradas, e a educacdo organizacional propicia novos mecanismos de

planejamento, organizagéo, controle e avaliacdo do trabalho.

Portanto a educacao no trabalho permite descobrir oportunidades de motivagdo que antes
nao eram percebidas, bem como novas maneiras de o individuo sentir-se recompensado

pelo seu desempenho.

Atualmente, o mundo do trabalho requer um processo de aprendizagem continua. Como
0s métodos e as técnicas de trabalho que estdo em constate renovacgéo, os profissionais
devem estar sempre atualizados para manter as organizacdes interessadas em suas

competéncias.

S6 é possivel comprovar o sucesso da aprendizagem quando o individuo exerce a
atividade para a qual foi treinado, permitindo assim observar e avaliar o seu

comportamento.

A mera participagdo em um treinamento ndo é a garantia de aprendizado. A
aprendizagem pressupde um novo comportamento, por exemplo, um executivo participou
de um processo de desenvolvimento gerencial e mudou o seu estilo de centralizador para
participativo, ou seja, um novo comportamento foi observado, avaliado e aprovado por

sua equipe.

A aprendizagem ¢é fruto da prética, logo ndo basta memorizar conceitos, é fundamental

aplica-los para que haja aquisicdo de conhecimentos. Nao basta simplesmente o individuo
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decorar todos os elementos e etapas do processo de comunicagdo para tornar-se mais
capaz nesse aspecto. Para tanto € imprescindivel que todos os conteldos sejam
praticados e avaliados, possibilitando a corre¢do dos erros e a melhoria da quantidade e

da qualidade da comunicacgéo.

As discussdes sobre aprendizagem em organizacdes enraizam-se de maneira ainda mais
forte na perspectiva cognitivista, que abrange o ato de conhecer, como o homem
desenvolve seu conhecimento a cerca do mundo, analisando os aspectos que intervém

no processo estimulo/resposta.

Fleury (2001), define que o processo de aprendizagem em uma empresa, pode ocorrer

em trés niveis:

* No nivel do individuo. O processo de aprendizagem ocorre primeiro no individuo,
carregado de emocgdes positivas ou negativas e que se da por meio de caminhos
diversos;

* No nivel do grupo. A aprendizagem pode ser um processo social partilhado pelas
pessoas do grupo;

* No nivel da organizacdo. O processo de aprendizagem individual, de compreenséao e
interpretacdo partilhada pelo grupo institucionaliza-se e expressa-se em diversos
artefatos organizacionais: estrutura, regras, procedimentos e elementos simbodlicos; as

organizacOes desenvolvem memorias que retém e recuperam informacdes.

Senge (1990), em seus textos sobre aprendizagem organizacional, comenta que o ser
humano vem ao mundo motivado a aprender, a explorar e a experimentar. Infelizmente, a
maioria das instituicdes em nossa sociedade é orientada mais para controlar do que para
0 aprendizado, recompensando o desempenho das pessoas pela mera obediéncia dos

padrbes estabelecidos e ndo pelo desejo que tém de aprender.
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O autor foca inicialmente o individuo, seu processo de autoconhecimento, de clarificacao
de quais sdo seus objetivos e projetos sociais, em seguida, desloca o foco para o grupo e,
por fim, por meio do raciocinio sistémico, para a organizag¢do, construindo guias de acao
que visam ao desenvolvimento da aprendizagem organizacional por intermédio do
conhecimento e da explicitacdo dos modelos mentais individuais, de grupo, bem como os

modelos de construcao de projetos coletivos.

Segundo Senge, modelos mentais séo idéias profundamente arraigadas, generalizadas
ou mesmo imagens que influenciam nosso modo de encarar o mundo e nossas atitudes.
Muitas vezes nao temos consciéncia de nossos modelos mentais ou das influéncias que

eles exercem sobre nosso comportamento.

Segundo Fleury (2001, p.97):

“Utilizando a idéia de modelos mentais de Senge e Kim (1993)
desenvolveu mais esta passagem, da aprendizagem individual para a
coletiva, dividindo o processo de aprendizagem em dois niveis:

« aprendizagem operacional: Consiste na aquisicdo e no desenvolvimento
de habilidades fisicas para produzir acdes.

« aprendizagem conceitual: Ocorre com a aquisicdo e o desenvolvimento
da capacidade para articular conhecimentos conceituais sobre uma
experiéncia.”

Embora o conhecimento operacional seja essencial para o funcionamento de qualquer
empresa, cada vez mais deve associar-se ao conhecimento conceitual, pois eles

acontecerdo concomitantemente em todos os niveis de uma organizacéo.

O quadro a seguir resume algumas das principais definicbes de aprendizagem

organizacional, segundo Fleury, (2001, p.98):
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Aprendizagem Operacional: € um processo de identificacdo e de
correcdo dos erros (Argyris, 1977).

Aprendizagem  Organizacional:  significa um  processo de
aperfeicoamento das a¢des por meio de conhecimento e compreensao
melhores (Fiol & Lyles, 1985).

Organizagdes que aprendem sdo organizagfes aptas a criar, adquirir e
transmitir conhecimentos, bem como a modificar seus comportamentos
para refletir esses novos conhecimentos (Garvin, 1993).

Uma organizagdo esta sempre expandindo sua capacidade de criar o
futuro (Senge, 1990).
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2. APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAGCOES: O PEDAGOGO COMO G ESTOR DE
CONHECIMENTO

Segundo Chiavenato (2002, p.495), educacéo é toda influéncia que o ser humano recebe
do seu meio social, durante a sua existéncia, no sentido de se adaptar-se as normas e
valores sociais vigentes e aceitos. O ser humano, todavia, recebe essas influencias,
assimila-as de acordo com as suas inclinagcdes e predisposicdes e enriquece ou modifica

seu comportamento dentro dos seus proprios padrbes culturas.

Libaneo (1999, p.51) cita:

“Em todo o lugar onde houver uma pratica educativa com carater de
intencionalidade, ha ai uma pedagogia e um campo de atuagéo para o
pedagogo.”

De acordo com Ramal (2012, p. 125), a Pedagogia, palavra de origem grega: pais, paidos
= crian¢a; agein=conduzir e logos = tratado, ciéncia. Portanto, em sua esséncia,
pedagogia € a ciéncia relacionada a educacao de criangas. No entanto, sabemos que nao
s6 criancas participam dos processos de aprendizagem, estes processos estao presentes
em todas as fases da vida, incluindo a fase adulta. Para os processos de aprendizagem
de adultos, conceitua-se a Andragogia, que apresenta os principios fundamentais da

educacao de adultos.

De acordo Barral (2012), a Andragogia segundo a definicdo creditada a Malcom Knowles
na década de 1970, considera a aprendizagem um processo de investigagdo mental e
ndo de recepcdo passiva de conteddos transmitidos. O adulto se motiva a aprender a

partir da sua vivéncia, de suas necessidades e de seu interesse.



20

O quadro a seguir mostra as principais diferencas entre estes dois conceitos:

Pedagogia

Andragogia

Ambiente de
Aprendizagem

E formal e, geralmente,
caracterizado pela
competitividade e por
julgamentos de valor.

E mais informal e
caracterizado pela
cooperagao e respeito matuo.

Papel da Experiéncia

Mesmo quando a experiéncia
dos aprendizes é valorizada, a
experiéncia do professor €
maior e mais valorizada ainda.

Os adultos possuem mais
experiencia que as criancgas.
Em algumas situacoes, a
experiéncia é o recurso mais
rico para a aprendizagem.

Vontade de Aprender

Geralmente, a vontade de
aprender esta relacionada a
obtencéo de éxitos escolares.

Os adultos se estimulam a
iniciar um processo de
aprendizagem desde que
compreendam a utilidade
deste para sua vida pessoal e
profissional.

Orientacdo da
Aprendizagem

E dominante a logica centrada
nos conteddos e néo nos
problemas.

A aprendizagem é orientada
para a resolucéo dos
problemas.

Motivacao

E resultado de estimulos
externos ao sujeito, como, por
exemplo, a obtencdo de uma
boa nota na prova.

Os adultos sdo sensiveis a
estimulos de natureza
externa, mas sao os fatores
de ordem interna que
motivam o adulto para a
aprendizagem (satisfacéo,
autoestima, qualidade de
vida, etc).

Quadro comparativo entre a Pedagogia e a Andragogia. Figura 1
Fonte: Ramal (2012, p. 125).

Em uma turma de adultos, a aprendizagem se da em mao dupla: o professor e os

aprendizes aprendem, sendo as vezes dificil de perceber quem esta aprendendo mais. A

construcao do saber € social e ocorre a partir da interacdo com o outro.

A aprendizagem de adultos deve ser significativa, ou seja, deve ter o significado para

cada individuo, o aprendiz deve perceber qual sera a utilidade daquele aprendizado, quer

seja na vida pessoal ou na vida profissional.
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Processos de aprendizagem na empresa.

Para que as organiza¢Bes se mantenham competitivas no mercado, € preciso constante
atualizacdo das competéncias de seus profissionais por meios de treinamentos, para que

eles obtenham cada vez mais sucesso e alcancem os resultados esperados.

Este aprender constante esta relacionado a educacédo continuada. O profissional deve
estar sempre aberto para novas ideias, novas habilidades, novas técnicas e novos
comportamentos, e isto ndo esta somente relacionados a treinamentos formais, em
espacos e tempo dedicados a isto, mas sim e principalmente no dia-a-dia da organizacéo,
todos alinhados e em busca do mesmo objetivo estratégico. Para que isto aconteca, €
necessario informacdo, e para que esta informacdo ocorra em todos 0s estagios da

piramide.

Diferente do ambiente escolar e académico, nas empresas ndo é utilizado o termo
professor para designar aquele que ministra um processo de ensino. Nas empresas, de
maneira geral, o “professor” é chamado de instrutor, facilitador ou em alguns casos de

mediador. Para descrever melhor suas fun¢des, adotaremos o termo facilitador.

O papel do facilitador € promover um processo de questionamento muatuo,em gue 0s
aprendizes se autodirigem. O conhecimento é compartilhado e ndo apenas transmitido

simplesmente. Citarei a seguir algumas das suas principais funcdes:

* Mediar a troca de informaces e saberes;
» Conectar diferentes fontes de informacéo;

» Liderar o processo de aprendizagem;
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» Dinamizar as relacdes aluno-aluno e aluno-material didatico garantindo assim a
aprendizagem e o fluxo comunicacional;

» Estimular processos criativos

* Promover a conversdo de novos saberes em novas praticas;

* Incentivar os aprendizes a compartilhar problemas, solu¢des e aprendizagens;

» Identificar as dificuldades e necessidades dos aprendizes;

» Possibilitar que os aprendizes aprendam com seus erros;

» Valorizar os conhecimentos prévios que cada aprendiz traz consigo;

» Promover a interatividade, a troca entre os aprendizes.

Para o desempenho de tais fungdes, o facilitador precisa utilizar da ferramenta da Gestéao

do Conhecimento, resumida a seguir:

Ninguém é dono de todas as respostas.

Os profissionais devem buscar juntos, solu¢des para os
Compartilhamento problemas e desafios comuns.

E importante estar disposto a compartilhar informagéo
O conhecimento deve fluir e circular na empresa

O conhecimento deve ser absorvido e fazer parte do modo

Perenizagdo do de trabalhar de cada um
conhecimento O conhecimento fica ha organizacdo quanto fica nas
pessoas

O aprendiz deve ser orientado a reutilizar o conhecimento
A partir do conhecimento adquirido, o aprendiz deve
produzir novas ideias e saberes

Reutilizacdo da
informacao

O aprendiz deve ser capaz de transferir o conhecimento,

Transferéncia de saber . .
ou seja, de aplicar o que aprendeu.

Quadro ferramentas de gestao do conhecimento. Figura 2
Fonte: Ramal (2012, p. 131).

O facilitador deve conhecer com seguranca os temas e conceitos a serem trabalhados.

Outro fator importante na a¢édo educacional € o planejamento. O trabalho planejado

contribui para que o0s seus objetivos sejam atingidos e as dificuldades previstas e
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superadas, minimizando assim a improvisacdo. O planejamento também é importante
para a adaptagcdo do trabalho didatico ao publico alvo, e para que o tempo sejam

distribuido de forma adequada.

Diferente do planejamento educacional (voltados para processos de ensino-aprendizagem
desenvolvidos na escola), o profissional formado em pedagogia deve estar atento

planejamento de atividades a serem desenvolvidas no ambito das empresas.

Neste sentido, as praticas pedagdgicas tormam-se importantes em varias esperas da
sociedade, incluindo empresas, devido a necessidade de disseminacado e internalizacao
de conhecimentos, indo de encontro a necessidade de formacao geral e continua como

requisito do processo produtivo.

Sendo assim, evidencia a acao pedagogica miltipla na sociedade. O pedagdgico repassa
toda a sociedade, extrapolando o ambito escolar formal, abrangendo esferas mais amplas

da educacdo informal e ndo-formal.

Juntamente com a psicologia e administracdo, a pedagogia contribui no ambito
empresarial, em especial nos departamentos de recutamento e selecdo, voltado para o
estratégico empresarial, devido sua bagagem intelectual na pratica educativa, que por sua

natureza e pluridimensional.
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Neste mesmo contexto, Libaneo (1999) descreve que:

“O curso de Pedagogia deve formar o pedagogo stricto senso, isto €, um
profissional qualificado para atuar em varios campos educativos para
atender demandas socio-educativas de tipo formal e ndo-formal e informal,
decorrentes de novas realidades - novas tecnologia, hovos atores sociais,
ampliagdo das formas de lazer, mudangas nos ritmos de vida, presenca
dos meios de comunicacdo e informagdo, mudancas profissionais,
desenvolvimento sustentado, preservacdo ambiental - ndo apenas da
gestdo, supervisdo e coordenacgdo pedagogicas de escolas, como também
na pesquisa, na administracdo dos sistemas de ensino, no planejamento
educacional, na definicdo da politicas educacionais, nos movimentos
sociais, nas empresas, has varias instancias de educacao de adultos, nos
servicos de psicopedagogia e orientacdo educacional, nos programas
sociais, nos servigos para terceira idade, nos servigos de lazer e animagéo
cultural, na televisdo, no radio, na producédo de videos, filmes, brinquedos,
nas editoras, na requalificacéo profissional etc. “
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3. AEDUCAGAO A FAVOR DAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

Novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas e, em organizacdes empresariais,
0 grande ponto é como disseminar este conhecimento de forma eficaz, se tornando uma
organizacdo do conhecimento, visando inovacdo continua e resultando em maior

competitividade.

Nas organizacdes, cada individuo tende a identificar-se por meio de sua funcdo ou
através da nomenclatura do seu cargo. O cargo transforma-se muitas vezes em seu
sobrenome, como por exemplo: Simone de Compras, José da Contabilidade, Jodo do
Fiscal. O perigo de tal comportamento é a dissociagdo com o contexto e na falta de
compreensdo dos objetivos maiores e integrados de uma atividade dentro da

organizacao.

Claro, é muito importante que cada um compreenda bem o processo estrito de sua
prépria tarefa, para realiza-la bem. Mas é indispensavel que saiba também o porqué da
sua existéncia dentro da organizacdo, seus antecedentes e consequentes, para que as

atividades de criacdo e aprendizado tenham campo fértil para se desenvolver.

As organizacdes podem ndo ter cérebros, mas com toda a certeza possuem sistemas
cognitivos e memdrias, além de desenvolver rotinas e procedimentos relativamente
padronizados para lidar com problemas internos e externos. Aos poucos, as rotinas sédo

incorporadas a memoéria organizacional.
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Gestao do conhecimento: o papel do lider como educa  dor

De, acordo com Oliveira e Marinho (2006), educar tem haver com lideranca (do inglés, to
lead = conduzir, guiar segurando, mostrar o caminho), assim como pedagogia, a palavra
educar (do latim, educere e/ou ducere) também significa conduzir, liderar. Alias, docente
(de docere = ensinar) e discente (de discere = aprender) tem, no latim, origem na mesma

raiz (cere). Portanto, todas essas atividades relacionam-se com liderar, conduzir.

Um dos propodsitos da lideranca € a aplicagdo do aprendizado para realizar mudancgas,
utilizando principios conhecidos do aprendizado, a fim de mudar aquilo que €, para aquilo

que podera ser.

Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem visando atingir os
objetivos identificados como sendo para 0 bem comum, é conseguir que as coisas sejam
feitas através das pessoas, é uma tarefa que lida com relacionamentos, ou seja, lideranca
é executar tarefas enquanto se constroem relacionamentos. E uma habilidade que pode

ser aprendida e desenvolvida.

Um dos propoésitos da lideranca € a aplicagdo do aprendizado para realizar mudancgas,
utilizando principios conhecidos do aprendizado, a fim de mudar aquilo que é, para aquilo

gue podera ser.

De acordo com Chiavenato (1999, p.553):

“A lideranca é um processo chave em todas as organizagdes. O
administrador deveria ser um lider para lidar com as pessoas que
trabalham com ele. A lideranga, € uma forma de influéncia. A influéncia é
uma transacao interpessoal em que uma pessoa age para modificar ou
provocar o comportamento de outra pessoa, de maneira intencional.”
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E, para Holtz (1999, p.92-93):

“Lideranga € uma caracteristica de personalidade das pessoas que tem
grande prestigio pessoal, exercem muita influéncia e s&o aceitas
naturalmente pelos liderados que se deixam orientar em qualquer tipo de
acdo, de empresa ou de idéias. [...] Pessoas humanas devem ser
lideradas, isto é, convencidas, conduzidas e, até transformadas, através da
argumentacdo, do “fazer a cabeg¢a’, da compreensdo, da empatia, do
entusiasmo e do apoio, que naturalmente geram a participagéo, o “vestir a
camisa’, 0 entusiasmo contagiante, a consciéncia da co-responsabilidade
pelo progresso, sucesso e prosperidade de todos.”

Portanto, lideranca ndo é a denominagcdo de um cargo que requer formacao especifica,

lideranca é uma habilidade, uma competéncia, e competéncias sdo habilidades e

caracteristicas pessoais que incluem mais do que habilidades técnicas necessarias para

realizar tarefas inerentes a fungéo. Portanto, competéncias sdo um conjunto de fatores

gue envolvem habilidades técnicas, comportamento, tracos e qualidades pessoais.

De acordo com Gehringer (2006), um lider tem ambicdo, energia, vontade de liderar,

autoconfianca e conhecimento, coisas que a maioria das pessoas acha que tem, e tem

mesmo. Cada um de nds é um lider em potencial, a parte dificil € saber como passar da

teoria para a pratica.

Dentre as competéncias para liderar pessoas estdo: a aprendizagem constante,

criatividade e inovacdo, consciéncia externa, flexibilidade, motivacdo para o servico,

administracdo de conflitos, integridade e honestidade, trabalho em equipe, pensamento

estratégico, influéncia, negociacdo, persuasdo, entre outras.

Senge (2000), aborda cinco disciplinas para que uma organizacdo possa manter-se

aprendendo sempre,

embora o autor direcione as disciplinas para a organizacao, elas

servem também para o individuo, mesmo porque organiza¢fes sdo formadas de pessoas,
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e estas devem fazer uso destas disciplinas, usando-as como ferramenta para o seu

desenvolvimento pessoal. As cinco disciplinas séo:

Dominio pessoal: as organizacdes aprendem por meio de individuos. As pessoas
precisam querer de fato aprender, desejar o crescimento e estar abertas as inovacoes.

Para tanto, é fundamental que gozem de bem-estar fisico e espiritual;

Modelos mentais: sdo o0s paradigmas interiorizados pelas pessoas. Problemas
comportamentais observados no ambiente de trabalho decorrem, muitas vezes, da

manutencao de modelos mentais inadequados;

Objetivo comum: representa a cisdo compartilhada do futuro de uma organizacdo. E
necessario compreender bem a evolugdo dos objetivos pessoais para 0s objetivos
comuns, para que possam ser adotados,nos modelos de gestdo, mecanismos que

facilitem esse processo;

Aprendizado em equipe: esta ligado ao conceito de sinergia: o todo é mais que a soma
das partes. Esta também ligado ao conceito de alinhamento de esfor¢os, como uma soma

vetorial.

Raciocinio sistémico: é a integracdo das outras quatro disciplinas. Cada uma delas
isoladamente é pouco capaz. A forca do processo esta na integracdo, proporcionada por

esta quinta disciplina.

Senge (2000), diz que é através da aprendizagem que nos recriamos. Através da

aprendizagem tornamo-nos capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer.
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Através da aprendizagem ampliamos nossa capacidade de criar, de fazer parte do

processo gerativo da vida.

Segundo Eboli (2001, p.111):

A educacdo corporativa sera fundamental nesse processo como
energia geradora de sujeitos modernos, capazes de refletir de maneira
critica sobre a realidade da empresa, bem como de construi-la e de
modifica-la sempre que for preciso em nome da competitividade e do
sucesso. Esse tipo de educacéo favorece a

inteligéncia e o alto desempenho da organiza¢do na busca incansavel
de bons resultados.

A educacgdo € um processo amplo que permite ao individuo desenvolver-se como um todo

e em todas as dimensdes, cujos objetivos buscam muito mais do que acumular técnicas.

Segundo Chiavenato:

Desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes informacdo para que elas
aprendam novos conhecimentos, habilidades e destrezas e se tornem mais
eficientes naquilo que fazem. E, sobretudo, dar-lhes a formagéo béasica
para que elas aprendam novas atitudes, solucdes, idéias, conceitos e que
modifiguem seus habitos e comportamentos e se tornem mais eficazes
naquilo que fazem. Formar é muito mais do que simplesmente informar,
pois representa um enriquecimento da personalidade humana. (1999, p.
290).

Educacdo vem da capacidade do individuo em assimilar, usar e gerar informacdes. A
aprendizagem, entdo, s6 se completa na medida em que a posse de conhecimento pela

pessoa permita a mudanca de comportamento por causa da experiéncia.
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Universidades Corporativas: sustentacéo aos objetiv 0s Empresariais

Nos ultimos anos, varias empresas decidiram lancar suas universidades corporativas.
Alguns fatores que levaram a esta decisdo foram a consequéncia da reengenharia,
mudancas culturais, nova cupula administrativa, mas de fato, o maior motivador é o
aumento da produtividade da forca de trabalho, criando uma infraestrutura de

aprendizagem gque se transforme em vantagem competitiva no mercado.

As universidades corporativas enfocam a compreenséo e a satisfacdo das necessidades
de seus clientes, sejam eles funcionarios, fornecedores ou clientes desenvolvendo ideias

orientadas para o negdcio, vinculadas as questdes estratégicas da empresa

As universidades corporativas tendem a organizar-se em torno de principios e objetivos
semelhantes, tornando-se uma instituicio em que o0 aprendizado ocorre

permanentemente.

Alguns objetivos e principios constituem a base do poder que as universidades
corporativas tem no sentido de mobilizar os funcionarios para que eles formem uma forca
de trabalho de altissima qualidade, necessaria para que a organizacao tenha sucesso no

mercado global. Algumas destes objetivos citarei a seguir:

o Oferecer oportunidades de aprendizagem que deem sustentacdo as questdes
empresariais mais importantes da organizacao.
» Considerar o modelo de universidade corporativa um processo e nao um espaco fisico

destinado a aprendizagem.
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e Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa, Estrutura
Contextual e Competéncias basicas.

» Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores
de produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer o0s
trabalhadores de amanha.

» Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacao
da aprendizagem.

» Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado.

» Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos

mercados.

Embora as universidades corporativas tenham muitos elementos de uma universidade
tradicional, tais como: catdlogo de cursos, logotipo, certificados de graduacéo, elas
representam muito mais do que uma maneira de reunir o treinamento corporativo, s&o um

veiculo que vincula a aprendizagem as metas empresariais da organizacgéo.
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4. A PESQUISA

Para fundamentar a hip6tese analisada, foi realizada uma pesquisa que teve como
caracteristica principal a realizacdo de entrevistas com profissionais que tiveram, ou tem,
experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que

contribuiram para a compreensao do objeto estudado.

A pesquisa realizada foi a qualitativa, de carater exploratério, que diferente das
entrevistas quantitativas que sao mais faceis de serem interpretadas por resultarem na
grande maioria das vezes em resultados matematicos, as quantitativas necessitam de
interpretacdo e analise pontual por entrevistado, sujeita a variacdes decorrentes de sua

experiéncia, clima organizacional, nivel de engajamento, entre outros fatores.

O universo da pesquisa foram Gestores de Recursos Humanos, de conceituadas

empresas, de diversos ramos de atuacao.

Para realizacdo da pesquisa, foi apresentado a estes profissionais, o tema objeto deste
trabalho, e apés a concordancia na participacdo, apresentado as oito questdes a seguir.

As respostas de cada entrevistado estdo disponiveis na integra no Apéndice | deste
trabalho.

1. Uma das grandes preocupacfes das empresas é quanto a gestdo do

conhecimento. Ou seja, 0 conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas

que também é de propriedade da empresa. O que fazer para que esse

conhecimento ndo se perca ou vai embora com a saida de funcionarios?

Para a questdo 1, as respostas podem ser condensadas em dois grupos. O primeiro
grupo atribui a solucdo como uma pratica de gestao de pessoas que impeca a monarquia
do conhecimento em um determinado profissional, mitigando os riscos desta pratica para
0s processos da empresa. Aqui vé-se mais uma questao de lideranca e gestdo do que de
educacdo. O segundo grupo atribui a solugdo através do uso de ferramentas que

permitam o compartilhamento do conhecimento, tais como: enciclopédias empresarias no
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formato Wikipédia, base de dados de conhecimento com informacdes, redes de

informac&o colaborativas, blogs, gerenciamento de processo de neg6cios, entre outros.

Um conceito que contribui neste sentido € o Gerenciamento por Processos, do inglés
BPM - Business Process Management — que une o gerenciamento das tarefas com
ferramentas tecnol6gicas, para otimizacdo das tarefas, gerando maior efetividade e

eficiéncia.

Um das contribuicdes do BPM, é a modelagem dos processos, chamada de BPMN
(Business Process Modeling Notation), que consiste em mapear todos 0s processos da
empresa, através de imagens e atributos, que facilita o entendimento dos funcionarios e
criar uma biblioteca de todos os processos das empresa, gerando registros e tirando o

“como” deve ser feito da cabeca dos funcionérios.

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos ultimos anos esta relacionada ao
conceito do "colaborativismo" ou compartilhamento de conhecimento, praticas
e experiéncias. Os funciondrios séo estimulados a disseminar informacgdes e
conhecimento aos demais colaboradores. Esta é uma pratica muito
interessante, pois aumenta a velocidade da informagédo e conhecimento que
nao ficam centralizados em poucas pessoas, ou na figura do facilitador;
estimula e valoriza a participacdo e colaboracdo das pessoas, mas que
também requer gestdo e ai cabe um desafio: Como fazer a gestdo do sistema,
assegurando a qualidade das informacgdes trocadas quanto a veracidade,
conformidades, coeréncia com a cultura interna e ao mesmo tempo néo inibir a
criatividade e participacdo das pessoas?

Para a questdo 2, as respostas podem ser condensadas em dois grupos principais. No
primeiro, o0s entrevistados acreditam que se deve fazer o uso de ferramentas
informatizadas ou de uma area especifica para a gestdo de conhecimento. O outro grupo,
os entrevistados acreditam que assegurar a qualidade das informacdes trocadas sera
inerente ao comportamento de profissionais de uma organizacdo empresarial que
aprende e incentiva o compartilhamento de informacdes e conhecimento. Neste grupo,
percebe-se a importancia das disciplinas descritas anteriormente, como o dominio

pessoal e aprendizado em equipe, no processo de educacao corporativa.
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3. Nas empresas de origem multinacional ou multicultural, quais os desafios da
educacao corporativa, uma vez que antes de compartilharem a mesma cultura
organizacional, ha o convivio de diversas culturas presentes de nacionalidade

ou naturalidade diferentes?

Nesta questao, os entrevistados chamam a atencdo para a necessidade de ndo se ignorar
as diversidades multinacionais e multiculturais. Isso sera tdo bem sucedido quanto melhor
for o preparo das pessoas responsaveis pela criacdo dos planos de comunicacdo e da
adaptacdo multinacional e multicultural do objeto, seja ele um treinamento, processo,

procedimento, politica, entre outros.

4. Os desafios dos choques de geracdo para o processo educativo nas
empresas. Métodos e modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro publico. Exemplo é o convivio
entre geracdes X, Y, Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes

para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Nas respostas a questdo 4, os entrevistados concordam que ha diferencas entre as
geracfes e na necessidade de adaptar métodos e modelos de aprendizagem para de
acordo com as geracdes. Entretanto, dois deles citam a facilidade da geragédo X,
provavelmente decorrente de suas experiéncias empresariais, de conviver com facilidade

tanto com a geracdo Baby Boomers, quanto com a geragao Y.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem dos principios e costumes
dos principais detentores, principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educacdo corporativa nos processos de fuséo,
mudanca de gestdo empresarial, abertura de capital com influencia na gestao

da empresa?

Nas respostas a questdo 5, encontramos um ponto em comum: os valores empresariais.
Mesmo quando ndo citados diretamente, eles aparecem através de expressoes, tais
como, transparéncia, verdade, entre outros. A educacgdo corporativa, na preparacdo de
materiais e treinamentos, aliada a um processo de comunicagdo corporativa, é

fundamental para que os processos de mudancgas organizacionais, como as fusdes e
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aquisicdes, cumpra com seu papel de fomentadora da nova cultura, que permitira a
empresa sobreviver em um ambiente diverso do ambiente em que estava inserida

anteriormente.

6. Qual o papel do lider no processo de educacédo corporativa? Como dissemina

conhecimento e forma profissionais?

Todos os entrevistados citam em suas respostas a questdo 6, que o lider tem um papel
determinante no processo de educagdo corporativa. E o lider como um educador
corporativo, promovendo o compartilhamento do conhecimento, o auto desenvolvimento

dos empregados, entre outras agdes.

7. Um dos desafios do programa Educacao Corporativa é a dificuldade de traduzir
em numeros palpaveis os resultados do programa. Seja porque muitos
resultados aparecerdao em longo prazo e ainda assim, o que de fato pode se
atribuir exclusivamente aos resultados da educacao corporativa sem influencia

de outros fatores, devido a subjetividade?

Quase todos os entrevistados responderam a questdo 7 sem identificar o que pode se
atribuir exclusivamente aos resultados da educacédo corporativa sem influéncia de outros
fatores. Uma das respostas, minimiza a necessidade de traduzir os resultados dos
programas de educacéo corporativa em ndmeros palpaveis, uma vez que o programa de
educacdo corporativa deve ser visto como algo essencial inerente aos processos da

empresa.

8. A maior parte das empresas considera que possui todo o conhecimento
necessario para seu negoécio, embora de forma desestruturada e "perdido” na
organizacdo, carecendo de sistemas tecnolégicos que facilitem essa
gestdo. Por outro lado ha também a necessidade de aquisicdo
de conhecimento externo, provenientes de benchmarking em outras empresas
e cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como Instituicdo, com cursos
e treinamentos restritos aos funcionarios de uma mesma empresa, até que
ponto limita o acesso a novos conhecimentos, uma vez que nao ha o convivio
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com outros profissionais de outras empresas e setores da economia, com

modelos de pensamento e praticas diferentes?

Em relacdo a questao 8, os entrevistados discordam da colocagédo de que a universidade
corporativa limitaria o acesso a novos conhecimentos em razdo de ndo promover o
convivio com profissionais de outras empresas e setores. Ao discordarem, eles ressaltam
a necessidade de trazer para os contetdos as experiéncias, praticas e conhecimento de
outras empresas e setores.

Apoés analises das respostas dos entrevistados, é notério que as mesmas versam sobre
0S mesmos conceitos e ideais. Um dos pontos relevantes para disseminacdo do
conhecimento, de acordo com grande parte dos gestores entrevistados, é ser essencial a
estruturacdo de processos e o papel do lider como propulsor do conhecimento dentro das

organizacoes.

Em relacdo as diferentes geracdes e suas demandas de conhecimento, dois dos
entrevistados citam a facilidade da geracdo X, provavelmente decorrente de suas
experiéncias empresariais, de conviver com facilidade tanto com a geracdo Baby
Boomers, quanto com a geracao Y. Essa facilidade pode ser aproveitada na producgéo de
métodos e modelos de aprendizagem mais eficazes, uma vez que trata-se de uma
geragdo que, apesar de ndo ter acesso as ferramentas tecnolégicas desde a primeira
infancia, elas possuem facilidade em lidar com essas ferramentas e também possuem

uma vivéncia pessoal em uma época que nao haviam essas ferramentas.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo entender como funciona o aprendizado nas
organizacbes, o conceito de educacdo corporativa e a contribuicdo do profissional
formado em Pedagogia neste contexto.

O ambiente empresarial requer um processo de aprendizagem continua, exigindo
métodos e as técnicas de trabalho que estdo em constante renovacao, profissionais
sempre atualizados, além de manter as organizacdes interessadas em suas
competéncias.

Vem dai a necessidade de ndo apenas instruir, mas educar visando conseguir a desejada
mudanca de comportamento com o objetivo de melhorar a produtividade e, por
consequéncia, a competitividade da empresa. Torna evidente a necessidade da empresa
expandir a sua capacidade de criar o futuro. E ndo ha como ter capacidade de criar o
futuro sem ter conhecimento e ser ter um processo de educacdo bem estruturado para

gue este conhecimento seja compartilhado e seu alcance potencializado.

A mera participagdo em um treinamento ndo traz garantia de aprendizado, todo o
processo de educag¢do corporativa precisa permitir que o aprendizado tenha como
resultado um novo comportamento, que permita descobrir oportunidades de motivacao,

estimulo e recompensa.

E neste sentido que se torna importante a presenca da personalidade dinamica e positiva
do educador, seja como professor, facilitador, chefe ou lider. O conhecimento adquirido
durante o processo de graduacdo do pedagogo e empregado em empresas sera
determinante para que o aprendizado organizacional tenha a eficacia desejada. Mesmo
gue nao seja possivel determinar o exato retorno financeiro de um processo educativo, é
claro que estes processos precisam ser eficazes, conforme preocupacdo demonstrada
pelos entrevistados. Tem-se aqui a necessidade de utilizacdo de métodos bem definidos,
planejamento, vivéncia em educacéo, algo que um pedagogo manuseia com facilidade.
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O pedagogo pode atuar nas empresas como alguém apto para se tornar o facilitador que
promove um processo de questionamento matuo, guestionamento este que permite aos
profissionais de uma organizacio empresarial se autodirigirem em seu aprendizado. E o
atendimento da necessidade de que o conhecimento deve ser compartiihado e néo
apenas transmitido.

Sua familiaridade com o planejamento de um processo de educacdo permite que 0s
objetivos sejam atingidos e as dificuldades previstas e superadas, minimizando a
improvisacdo. O planejamento permitird a adaptacédo do trabalho didatico ao publico alvo,

e para que o tempo seja distribuido de forma adequada.

A questdo do planejamento e da presenca do pedagogo como facilitador do processo de
educacdo fica mais acentuada quando verificamos a existéncia de universidades
corporativas, ressaltando a importancia de um profissional de educag¢do como parte da
equipe, equipe esta que tem como objetivo criar uma infraestrutura de aprendizagem que

permita conservar ou aumentar a vantagem competitiva de uma organizacdo empresarial.

Todo o suporte do pedagogo para uma organizacdo empresarial também permite que o
lider exerca uma parcela importante no processo, atuando como um lider educador, um

lider influenciador de seus liderados para a busca do autodesenvolvimento.

E através do lider educador, do lider incentivador do aprendizado e também do
autodesenvolvimento que aprendizado ocorre dentro das organizacdes empresariais. A
Educacdo Corporativa permite o desenvolvimento das pessoas e a disseminacdo do
conhecimento, sendo essa a base de sucesso e competitividade das atuais corporacgdes.

Conclui-se, entdo que o pedagogo é capaz de contribuir no mundo corporativo,
estruturando a aprendizagem e educacao, estando qualificado para preparar funcionarios
competitivos, de acordo com as atuais exigéncias da organizacdo e do mercado em que
ela esta inserida. E neste sentido, que ha espaco nas organizacdes empresariais para o
pedagogo.
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APENDICE | - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questdes

Hypermarcas
Farmacéutica

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
quanto a gestéo do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

DEFINIR PROCESSOS CHAVES (LIGADOS AO
NEGOCIO)

MAPEAR QUAIS SAO AS PESSOAS QUE ATUAM
NESSES PROCESSOS E QUAIS SAO 0OS
CONHECIMENTOS DELAS

VERIFICAR SE OUTRAS PESSOAS NA
ORGANIZACAO POSSUEM ESSES
CONHECIMENTOS

DOCUMENTAR PROCESSOS E CONHECIMENTOS
CRIAR BACK UPS

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos
ultimos anos esta relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, praticas e experiéncias. Os
funcionarios sdo estimulados a disseminar
informagdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informagéo e
conhecimento que ndo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacao e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestdo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestéo do sistema, assegurando a
qualidade das informacdes trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

SEPARAR O SISTEMA POR AGRUPAMENTO DE
TEMAS

DEFINIR E DIVULGAR CLARAMENTE O QUE PODE
OU NAO SER CIRCULAR NESSE LOCAL

DEFINIR RESPONSAVEIS POR CADA PARTE DO
SISTEMA — UM FACILITADOR

ELE ACOMPANHARIA AS INSERCOES E
DIRECIONARA SE NECESSARIO ALGUMA AGAO

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacdo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

O 1° DESAFIO E ACEITAR A DIVERSIDADE
ESTABELECER REGRAS CLARAS

DEFINIR FACILITADORES QUE ENTENDEM
ESSAS DIVERSAS CULTURAS
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4. Os desafios dos choques de geragéo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geragdes X, VY,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

QUALQUER PROCESSO DE COMUNICACAO
PRECISA SER CONSIDERAR ESSA DIFERENCA
DE PUBLICO QUE PRECISA SER ESTIMULADA O
TEMPO TODO DE FORMAS DIFERENTES

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educacéo corporativa nos
processos de fusdo, mudanca de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestédo da
empresa?

O PAPEL DO MEU PONTO DE VISTA E AJUDAR A
ALTA DIRECAO A DEFINIR UM CONJUNTO DE
VALORES E COMPORTAMENTOS QUE SAO
VALORIZADOS

DEPOIS CASCATEAR ISSO DE DIVERSAS
FORMAS (comunicagéo)

APOIAR OS GESTORES NO ENTENDIMENTO
DESSES VALORES E COMPORTAMENTOS PARA
QUE ELES POSSAM DIRECIONAR SUAS EQUIPES

6. Qual o papel do lider no processo de educagéo
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

O LIDER TEM QUE TER CLARO QUAIS SAO 0OS
PROCESSOS CHAVES DA SUA EQUIPE

PRECISA CRIAR BACK UPS

ALEM DE ESTIMULAR TODOS A BUSCAR OUTRAS
ALTERNATIVAS PARA OS MESMOS PROBLEMAS
DOCUMENTAR, REALIZAR REUNIOES, TRAZER
TEMAS PARA DISCUSAO, COMPARTILHAR
TEXTOS, FAZER JUNTO PODEM SER FORMAS DE
FORMAR PROFISSIONAIS

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa é a dificuldade de traduzir em nimeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educacao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

ESSES PROCESSOS CHAVES DOCUMENTADOS
AS PESSOAS QUE TEMOS E SEUS BACK UPS
AS FERRAMENTAS DISPONIVEIS X SUA
UTILIZACAO

UMA ANALISE DOS TEMAS DISCUTIDOS X
QUALIDADE
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8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negocio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizacao, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestdo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisi¢cdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
ndo ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

NAO ACREDITO EM APRENDIZADO SOMENTE
DENTRO DA EMPRESA, ESSA MESCLA DE
DIRECIONAMENTO DA EMPRESA COM
DISCUSSOES COM PROFISSIONAIS DE
MERCADO E FUNDAMENTAL
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Questdes

AstraZeneca
Farmacéutica

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
quanto a gestao do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas que
também é de propriedade da empresa. O que fazer para
que esse conhecimento nédo se perca ou vai embora com a
saida de funcionarios?

Na AstraZeneca trabalhamos muito a
disseminagéo das informacdes e do
conhecimento. Como forma de multiplicagao do
conhecimento sé@o formadas equipes
multifuncionais onde temos representantes de
diversos setores. Isto permite que um projeto
ndo seja abalado em funcéo da saida de um
colaborador. Outra forma de néo se perder o
conhecimento é o estabelecimento de diretrizes,
politicas e procedimentos claros para que a
informacao seja disseminada e atualizada
sempre gue possivel.

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos ultimos
anos esta relacionada ao conceito do "colaborativismo" ou
compartilhamento de conhecimento, praticas e
experiéncias. Os funcionarios sdo estimulados a
disseminar informacdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante, pois
aumenta a velocidade da informacao e conhecimento que
nao ficam centralizados em poucas pessoas, ou na figura
do facilitador; estimula e valoriza a participacdo e
colaboracédo das pessoas, mas que também requer gestédo
e ai cabe um desafio: Como fazer a gestdo do sistema,
assegurando a qualidade das informag@es trocadas quanto
a veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo néo inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

Todo o conteudo que os lideres tem acesso em
reunifes sdo compartilhadas aos colaboradores
até o ultimo nivel. Além disso nos utilizamos
também das midias impressas e Internet. Apds
uma reunido o conteldo é enviado aos gestores
e estes tem como orientacdo chamar a equipe e
repassar o contetido. Apés isto a area de
Comunicagéo faz, através de telefone, uma
checagem rand6mica do contetdo assimilado.
Utilizamos muito um auditério proprio onde
reunimos Comite Diretivo, Gestores e demais
colaboradores.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educagédo corporativa,
uma vez que antes de compartilharem a mesma cultura
organizacional, ha o convivio de diversas culturas
presentes de nacionalidade ou naturalidade diferentes?

Utilizamos antes de mais nada a construcao de
uma imagem Unica. Varios grupos trabalham
juntos desenhando a viséo e a missédo de cada
projeto. Antes de qualquer tema que possa ser
trabalhado na educacao corporativa é preciso se
respeitar os principios fundamentais
consolidados pela companhia.

4. Os desafios dos choques de geragao para 0 processo
educativo nas empresas. Métodos e modelos de
aprendizagem que funcionam com um determinado
publico, mas ineficientes para outro publico. Exemplo é o
convivio entre geracdes X, Y, Baby Boomers, que
precisam de estimulos diferentes para o desenvolvimento
pessoal e profissional.

Trabalhamos muito bem a diversidade trazendo
para os grupos multiculturais o conceito de
formac&o de imagem. Qualquer que seja o
contetido e o publico alvo.....trazemos para o
grupo os principios e valores da organizacéao.
Isto também se reflete em todos os nossos
projetos/processos. Ex.: Em nosso plano de
sucessao trabalhamos uma categoria chamada
young people que traz o conceito de valorizagédo
e desenvolvimento aos jovens talentos.
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5. Muito da cultura organizacional e valores, partem dos
principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem familiar.
Qual o papel da educagéo corporativa nos processos de
fus@o, mudanca de gestao empresarial, abertura de capital
com influencia na gestao da empresa?

A formagédo da imagem e a cultura
organizacional é trabalhada de uma forma que
fica claro que a mesma pertence a companhia e
néo as pessoas. Os valores e principios da
companhia ndo mudam....o que podem mudar
séo os objetivos e as estratégias. Portanto, sdo
as pessoas que se moldam a cultura e ndo o
contrério.

6. Qual o papel do lider no processo de educacéo
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

O mesmo varia de apoiador a facilitador de
muitos processos. Na AstraZeneca nao
realizamos treinamentos no conceito basico.
Quando se da ha necessidade de trabalhar
algum tema......trazemos uma Consultoria que
trabalha um grupo piloto. Quando este grupo
piloto domina o conhecimento do tema....... inicia-
se a fase de disseminacao deste conhecimento a
toda a companhia. Este treinamento é feito para
e pelos lideres

7. Um dos desafios do programa Educacéo Corporativa é
a dificuldade de traduzir em nimeros palpaveis os
resultados do programa. Seja porque muitos resultados
aparecerdo em longo prazo e ainda assim, o que de fato
pode se atribuir exclusivamente aos resultados da
educagéo corporativa sem influencia de outros fatores,
devido a subjetividade?

Neste caso o grande diferencial se da na gestao
do conhecimento adquirido. O contetido n&o é de
propriedade da consultoria. O modelo permite
gue os madulos de treinamento sejam
trabalhados de acordo com a necessidade da
organizagdo. Esta ndo fica refém de conceitos
ultrapassados e ganha em dinamismo e
autonomia.

8. A maior parte das empresas considera que possui
todo o conhecimento necessério para seu negdcio, embora
de forma desestruturada e "perdido” na organizagao,
carecendo de sistemas tecnoldgicos que facilitem essa
gestdo. Por outro lado ha também a necessidade de
aquisicao de conhecimento externo, provenientes de
benchmarking em outras empresas e cases de sucesso. A
Universidade Corporativa, como Instituicdo, com cursos e
treinamentos restritos aos funcionarios de uma mesma
empresa, até que ponto limita 0 acesso a novos
conhecimentos, uma vez que ndo ha o convivio com outros
profissionais de outras empresas e setores da economia,
com modelos de pensamento e praticas diferentes?

Acreditamos que o modelo de Universidade
Corporativa ndo invalida os desafios do mercado
externo, a necessidade de benchmarkings, de
atualizagdo até porque estes vdo ao encontro
dos anseios da companhia de ter uma viséo
alinhada com o mercado. N&o se pode correr o
risco de haver uma aliena¢éo em seu contetdo
interno sem levar em consideragdo a velocidade
das mudancas.
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Questbes

Tegma
Gestédo Logistica

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
quanto a gestao do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esté nas "cabegas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

Existem alguns caminhos para que o conhecimento
figue na empresa, como a disseminag¢do da cultura de
job rotation (os funcionarios revezam na execugéo
das tarefas da prépria area ou de areas distintas,
fazendo com que mais pessoas conhecam a mesma
atividade), a disseminacgéo da cultura de grupos de
trabalho (cultura de projeto, onde a empresa estimula
a criagdo de equipes de projeto para estudo e
documentacao de novas atividades/operagdes) e,
mais recentemente, em empresas mais arrojadas, a
criacdo de uma area especifica de gestao do
conhecimento (departamento formado por
profissionais multidisciplinares que tém como fungéo
a busca constante de informacdes apontadas pela
empresa como vitais, com a finalidade de criar um
banco de conhecimento sobre estas informacdes,
como numa enciclopédia interna, onde os envolvidos
podem acessar para consultas e atualizagfes a
qualquer momento. Esta equipe também é
responsavel pela gestédo desta base de
conhecimento, afim de avaliar se as informacdes ali
constantes continuam validas e sendo vitais para a
companhia).

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos
ultimos anos esté relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, préticas e experiéncias. Os
funcionérios séo estimulados a disseminar
informacdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informagéo e
conhecimento que ndo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacéo e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestéo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestéo do sistema, assegurando a
qualidade das informacdes trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

O método mais eficaz é a criagdo da area de gestdo
do conhecimento, que tera a responsabilidade de
manter o colaborativismo atualizado com as
expectativas e necessidades da empresa, bem como
estimular a constante renovacgédo das préticas e
experiéncias. A equipe deve ser formada por
profissionais multidisciplinares, preferencialmente
com conhecimento profundo sobre a empresa, sua
cultura, suas operacdes e seu planejamento, bem
como solida visdo de gerenciamento de projetos. A
diversidade destes profissionais fara com que os
pontos de atencdo sejam observados e desenvolvidos
de forma coerente e concisa

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacdo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

O principal desafio é a disseminagéo interna dos
principais aspectos culturais de cada localidade
perante os membros participantes dos grupos de
trabalho mistos e/ou departamentos que se
comunicam frequentemente. Por questdes de custos
e turnover, ndo se torna viavel que a disseminagdo
destes aspectos sejam estendidos a todos os
colaboradores de todas as localidades, portanto o
desafio secundario é a identificacdo de quais
participantes deverédo fazer parte deste grupo. Uma
acao adicional € a normatiza¢éo dos principais
processos internos, de forma a padronizar os
entendimentos, a¢Bes e controles e, nesta agéo,
deve-se respeitar os tracos culturais predominantes
elou de interesse da companhia.
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4. Os desafios dos choques de geragdo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geragdes X, VY,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Este desafio esta se tornando mais claro e, em
diversas situagdes, chocantes para diversas
empresas. As diferencas das geracdes estdo cada
vez mais distantes devido as facilidades trazidas pela
tecnologia, mas que ndo substituem as regras,
normas e/ou necessidades intrinsecas das
companhias. As empresas buscaram a agilidade da
geracdo X nos niveis hierarquicos mais altos ha anos
atras, porém faltou bagagem profissional para as
decisdes. Entdo voltaram as atencdes aos Baby
Boomers, menos ageis mas mais experientes. Porém,
com a chegada da geragao Y, voltada a tecnologia e
acostumados a velocidade da informacgao, o conflito
aumentou. A nova geragéo espera mostrar resultados
rapidos para obter premiac¢des rapidas, porém seus
superiores sdo mais lentos e cautelosos, o que os
levam a buscar outros desafios. Esta cultura, contraria
a seguranga e fidelidade dos Baby Boomers (ndo tdo
intensas quanto os Boomers, mas ainda marcantes),
ainda gera conflitos, que hoje ainda sao
intermediadas pela geragdo X, hoje em niveis
hierarquicos intermediarios, e que tramitam entre as
duas gera¢Bes sem grandes dificuldades. Portanto, o
desafio das empresas nestes choques de geracgdes, é
entender e buscar o equilibrio entre as gera¢des que
fardo parte do quadro da empresa e que formardo a
cultura futura. Com isto claro e definido, a empresa
deve buscar as ferramentas adequadas para a
aprendizagem de cada geragédo, desenvolvendo as
melhorias de cada uma delas na contribui¢céo dos
resultados. Para os baby boomers, o misto de
seguranca e desafio, para a geracdo X o desafio e a
recompensa com status e para a geracéo Y
velocidade e recompensa financeira

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educacao corporativa nos
processos de fusdo, mudancga de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestéo da
empresa?

O principal papel é promover a constancia, a
sustentabilidade dos resultados da empresa. A
definicéo clara e sincera da missdo da empresa, seus
valores e sua visdo sdo fundamentais para que 0s
principios que nortearam a empresa desde sua
fundacao permanegam como os pilares do seu futura.
A educagao corporativa tem como principal papel
promover este entendimento em toda a organizagdo e
garantir sua disseminac¢do. Desta forma, as
alteracdes vindas dos processos de fusdo, gestédo
e/ou abertura de capital ndo influenciardo
negativamente seu desempenho, tendo em vista que
seus pilares estdo reforcados perante os stakeholders

6. Qual o papel do lider no processo de educagéo
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

Promover o interesse e desenvolvimento das equipes
diretas (e algumas vezes indiretas), através do
exemplo, da promogéo de grupos de trabalho, da
criacdo de areas de gestédo do conhecimento, do
engajamento pessoal na disseminagéo de
conhecimento e promog¢éao de programagado de cursos
internos e externos.
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7. Um dos desafios do programa Educagéo
Corporativa € a dificuldade de traduzir em nimeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educacao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

O programa de educacao corporativa deve sempre
ser dividido em “blocos de a¢bes”. As acbes de cunho
corporativo ou culturais, normalmente sdo de longo
prazo e realmente mais dificeis de mensurar. Porém
sempre deve existir um bloco de a¢gbes de educacgdo
corporativa com cunho mais operacional, que reflete
diretamente nas acdes de dia a dia. S&o acdes que
melhoram os processos, procedimentos e controles
internos, que trazem economia mensuravel de tempo
e recursos. Este bloco sim pode ser resultados
medidos e perseguidos e geralmente se traduzem em
metas.

8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negoécio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizacéo, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestdo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisicdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
nado ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

Somente havera restricdo e/ou limitagao se o papel
da Universidade Corporativa for distorcido, pois o
principio basico de qualquer instituicdo de ensino,
seja ela interna ou externa, sempre deve ser de
buscar o conhecimento externo (tudo que é produzido
em determinado ambiente) e amplificar/replicar para o
ambiente interno (seus alunos). Desta forma, se torna
papel da Universidade Corporativa a busca do
benchmarking, de cases de sucesso e de novos
conhecimentos e praticas de mercado. Sem esta
visdo, ndo se pode chamar de Universidade
Corporativa, mas sim de treinamento interno.
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Questbes

Claro
Telecomunicagdes

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas €
quanto a gestao do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas
que também € de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento néo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

Atualmente existem varias praticas para garantir a
gestdo do conhecimento. Acredito que a mais eficaz é
a adocéo de um modelo de Arquitetura de
Aprendizagem que contemple ndo somente, praticas
tradicionais de gestédo do conhecimento, tais como
identificacdo de especialistas e criagdo de programas
onde eles se tornam multiplicadores internos do
conhecimento, bem como ferramentas modernas e
gue espelhem nossa forma atual de relacionar em
rede: adogédo de redes colaborativas internas, féruns
online de melhores praticas, wikis corporativas, blogs
e outras ferramentas que permitam a troca de
conhecimentos, melhores praticas. Assim a
organizagédo cria mecanismos eficientes de troca de
conhecimentos.

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos
Ultimos anos esta relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, préticas e experiéncias. Os
funcionarios séo estimulados a disseminar
informacdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informagéo e
conhecimento que ndo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacao e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestéo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestédo do sistema, assegurando a
qualidade das informag6es trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

Excelente pergunta. Realmente é um desafio e muitas
organizagfes ainda ndo estdo prontas para isto,
infelizmente. N&o aplicar a colaboragdo na empresa
me parece que é nadar contra a maré do que ha de
mais excelente em Educacao Corporativa: a criacao
de uma Organizagdo que Aprende. O conceito de
Andragogia pressupde que os alunos sédo
construtores do conhecimento e o professor torna-se
um facilitador do conhecimento. Ter ferramentas de
colaboragéo aplicada aprendizagem torna o aluno um
agente ativo na disseminacéo de conhecimento, onde
0 seu papel é de aprendiz, de conteudista, de
mediador. Isto torna a tarefa de aprender muito mais
dindmica e interessante. Mas também pode parecer
uma ameaca quando todos séo livres para postar o
contetido que quiser. Na minha experiéncia aprendi
gue quando vocé estrutura bem um modelo de
aprendizagem, envolvendo a lideranc¢a e buscando o
patrocinio e engajamento deles e da um sentido e
uma causa para todo o publico envolvido na
colaboragédo existe uma consciéncia do grupo e um
engajamento que por si s ja inibe este tipo de
informacéo ou inconformidade. Todos remam no
mesmo sentido. Podemos nos surpreender
positivamente sobre o comportamento do grupo
diante de um férum online, uma comunidade em rede.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacdo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

O desafio de Educacéo Corporativa é grande, pois é
através das acdes de educacao que a Cultura
Organizacional é disseminada. Somos um grande
condutor desta cultura e temos que considerar multi
culturas, multi regionalidades, multi nacionalidades no
desenho de nossos programas, utilizando esta
diversidade a nosso favor. Sou um defensor de que a
diversidade gera a criatividade. E na profuséo de
estilos, pensamentos, crengas, comportamentos que
gera-se um ambiente de aprendizagem mais latente.
Pois quem né&o se lembra de ter aprendido algo novo
e que marcou sua vida quando esteve em contato
com uma pessoa ou grupo diferente?
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4. Os desafios dos choques de geragdo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geragoes X, VY,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Insisto em dizer que as empresas devem apostar na
Arquitetura de Aprendizagem que privilegie diferentes
formas de aprender, lancando méao de diferentes
formatos e objetos de aprendizagem. Aplicando um
modelo multi-learning nas organizagdes € possivel
atingir toda a diversidade existente naquela empresa,
seja ela formada por diferentes gerag8es ou culturas.
Ao desenhar uma estratégia instrucional deve-se
levar em conta relevancia, conteudo e formato que
estejam alinhados ao publico desejado.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educacéo corporativa nos
processos de fusdo, mudancga de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestédo da
empresa?

Cultura Organizacional é assunto critico nas
organizagfes. Em situagdes como estas citadas, o
cuidado maior é com a distancia da cultura que se
estabelece com a cultura desejada. Um dos
poderosos meios para estreitar esta distancia é
através das acoes de educacdo. E escopo de
Educacéo Corporativa promover a cultura dentro da
organizagao através do desenvolvimento das
competéncias e disseminacgéo dos valores, misséo e
visdo.

6. Qual o papel do lider no processo de educacéo
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

A organizagdo precisa entender que o processo de
educacao corporativa ndo € exclusividade do RH. O
lider é co-responséavel neste processo, afinal de
contas as pessoas aprendem muito mais no dia-a-dia,
no trabalho e o gestor precisa ser o grande
incentivador, facilitador deste processo. E preciso que
a lideranca pratique o conceito de Lider Educador,
aproveitando todas as oportunidades para
formar/capacitar seus liderados: seja nas reunides de
equipe, nos feedbacks individuais, no
acompanhamento das metas e na relagdo com cada
um.

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa € a dificuldade de traduzir em nimeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educagao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

Esta é uma pergunta dificil, mas acredito que temos
crencas muito difundidas de que o ROI em educagédo
corporativa é algo quase impossivel. Nao acredito que
seja impossivel provar para a organizagédo o ganho
gue se tem ao capacitar seus funcionarios. Existem
varias formas: produtividade, medigéo do clima
organizacional, ganho de conhecimento, nivel de
satisfacao dos clientes, turnover. Quem é que
ignoraria a influencia do aprendizado nestes itens?

8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negocio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizacgéo, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestdo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisi¢cdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
ndo ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

Mais uma vez refor¢o a importancia da diversidade
para o aprendizado. Quando a UC promove agdes
gue permitam ao colaborador ter contato com
melhores praticas, outros olhares, outros segmentos,
percebe-se ganhos inestimaveis no aprendizado do
mesmo e até no desenvolvimento de competéncias
importantes. S&o praticas tais como participagdo em
eventos como congressos e seminarios onde se tem
apresentacOes de cases por outras empresas, ou
cursos abertos onde existem participantes de
diferentes empresas e segmentos, benchmarkings
estruturados em outras organiza¢des ou até mesmo
entre areas distintas dentro da propria organizagéao.
Todas estas a¢bes podem estar atreladas ao PDI,
Programa de Desenvolvimento Individual do
colaborador e colaboram muito para o
desenvolvimento do mesmo e o alcance de resultados
para a organizagao.
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Questdes

Maestro Frotas
Terceirizacdo e Gestdo de Frotas de Veiculos

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas €
quanto a gestédo do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esté nas "cabecgas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

Gestéo apurada de pessoas com estratégias claras
de retencéo de talentos. Ex.: Programa de avaliagGes
e feedbacks; Plano de Carreira claro e divulgado;
Incentivar formacgdes e graduag¢Bes com participacéo
financeira ativa, proporcionada pela empresa,
investindo em cursos voltados ao core business da
empresa;

Motivacao através de campanhas motivacionais de
incentivo; PLR; Bonus semestral ou anual; T&D
continuo (por &rea) por trimestre ou semestre

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos
ultimos anos esté relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, préticas e experiéncias. Os
funcionérios séo estimulados a disseminar
informacdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta é uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informagéo e
conhecimento que ndo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacao e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestéo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestéo do sistema, assegurando a
qualidade das informag6es trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

Quando guardamos expertise somos igual a um
bal&o, sempre enchemos e uma hora explodimos.
Quando adotamos o conceito de compartilhar
conhecimento ficamos abertos para receber mais
conhecimento e fornecer conhecimento, essa troca é
o que faz a empresa ser mais forte, ndo dependendo
exclusivamente de um unico individuo levando ao
crescimento continuo.

Apresento uma entre algumas formas de realizar a
troca:

Grupos de trabalho “GT” (envolvendo cabegas de
areas distintas) 5 pessoas, onde ser4& nomeado um
lider para cada reunido. Este mesmo grupo se reunira
periodicamente por pelo menos 3 meses a cada 15
dias, na Gltima reunido serdo abordados todos os
assuntos com as solucdes a aplicagbes discutidas no
GT. O Gestor de pessoas fara uma avaliagédo geral e
premiara os participantes pelo nivel de
comprometimento investido com prémios nao
divulgados e nem informados no inicio do GT.

Em cada reuniéo serdo colocados temas diversos,
projetos em desenvolvimento que demandem de
atencéo, problemas sem solu¢des, problemas futuros,
andlise de mercado e etc... Uma vez reunidos cada
um colocara sua expertise naquele projeto em
discusséo, todos sem excegdo expressaréo suas
opinides e visbes, todos poderao opinar em ordem e o
lider ira mediar. Deverédo ser aproveitadas as
solugBes com o consentimento do gestor da area
sobre sua aplicacédo dizendo aos membros do grupo
quais as diferentes solugdes foram aproveitadas, o
porgue e se o problema ou projeto teve éxito.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacéo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

Em primeiro lugar as culturas de forma geral sdo ricas
e devem ser respeitadas e aproveitadas, mas é
necessario sempre na difuséo da educagéo
corporativa serem nomeados lideres mediadores que
levem os conceitos e os assuntos de interesse da
Companhia e que tenha vivéncia cultural rica para
entender e discernir o choque cultural, estes Lideres
deverdo abordar sempre os objetivos e os ideais da
Companhia, levando em conta que a adversidade de
opinides sera grande, entdo, ndo deverdo trazer
polémicas culturais para uma pauta de trabalho
educativo e nem no dia a dia, mas sempre, encontrar
0s assuntos certos que venham de encontro com 0s
interesses da Companhia e que levem ao
fortalecimento deste modelo cultural que a empresa
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quer implantar ou difundir. Todo este escopo inicia-se
pela MISSAO, VISAO E VALORES bem definidos e
gue ndo deixem davidas.

Definir politicas de Governancga Corporativa rigidas
fortalecem a difusdo, como por exemplo: Cédigo de
Conduta Etica, Programas de Integrag&o, Programa
disciplinar com o Condicionamento Comportamental
no ambiente de trabalho, aplicacao da Meritocracia
nos momentos de decisfes acertadas por parte do
colaborador.

4. Os desafios dos choques de geragéo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geragées X, Y,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

A forma de como agir com o choque cultural devera
vir de conceitos implantados pela empresa através de
treinamentos aos lideres, que serdo treinados para ter
o entendimento desta realidade presente, ndo pode
haver nenhum tom de censura e grande cuidado para
nao fazer interpretacdes, os lideres deverdo saber
como lidar com o choque de geragdes, respeitando
assim cada faixa e incentivando cada uma dessas
geragOes de forma diferenciada, devendo minimizar e
mediar os conflitos.

Neste conflito de geragdes o que é bom para um néo
€ bom para outro, pois cada individuo tem uma
personalidade diference, entdo sabendo incentivar e
cobrar cada um de forma apartada individual através
de feedbacks, ou em viagens, a caminho de visitas, o
Lider conseguira direcionar o conceito que a empresa
que difundir que é aproveitar o maximo de cada um
para melhorar o todo.

Outro modo de educar e melhorar a convivéncia, séo
campanhas e metas individuais, que apoiam o
crescimento continuo e trazem o equilibrio que a
companhia precisa para seguir em harmonia.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educagédo corporativa nos
processos de fusdo, mudanca de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestédo da
empresa?

Primeiro ponto é clareza e transparéncia, a verdade é
sempre uma aliada, nunca uma empresa que esta
recebendo investimento para o crescimento devera
demonstrar que ndo haverdo mudangas estruturais, a
empresa através dos seus lideres deverdo priorizar a
harmonia sem faltar com a verdade para ndo gerar o
caos da incerteza, demonstrando as mudangas
através de circulares, memorandos, reunides,
feedbacks, treinamentos (com as novidades) e
avaliacdes individuais. Nestes momentos os Lideres
deverdo esclarecer as estratégia da empresa e o
rumo, e o que se espera daquele colaborador para
alcancar os novos objetivos. Ex.: Filme 'Invictus' no
discurso para todos os funciondrios de seu gabinete
no primeiro dia de mandato apds ganhar a eleicao
para Presidente da Africa do Sul.
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6. Qual o papel do lider no processo de educagéo
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

Em primeiro lugar é preciso ser lider e o lider precisa
ser um bom receptor dos ideais da empresa, em
seguida o Lider deve identificar quais as mudancas
necessarias para entdo transmitir a mensagem com
confianca aos seus liderados.

O Poder é importante, pois aquele que transmiti a
informacgdo é o mesmo que toma decisdes, este fator
da credibilidade ao colaborador pois quando a
mensagem é transmitida pelo Lider constituido,
credibiliza pela forte influéncia sobre os assuntos que
envolvem a empresa.

Olhar um gatinho se passando por Le&o, ndo transmiti
a credibilidade necessaria para que a educagéo
corporativa seja assertiva, ser um Lider constituido
sim, transmiti a credibilidade necessaria para o bom
andamento na continuidade na formacgéo e
enraizamento da cultura da empresa.

Estamos em constante aprendizado e o segredo hoje
é realmente dividir o conhecimento.

Para incentivar este compartilhamento, uma das
formas além de GT (grupos de trabalho), é utilizar
modelos conceituais estabelecidos e testados de
sucesso, como o PDCA, Six Sigma, entre outros que
a empresa enxergue gue venha de encontro com seu
modelo de negdcio.

Uma vez demonstrado o objetivo da empresa através
de ferramentas e conceitos corporativos, o
colaborador passa a saber o que tem que ser feito e
nao somente o0 que é preciso, ele olha aquele objetivo
comum e dividi com os pares suas expectativas,
experiéncias e vivéncias dentro da objetivo
estabelecido.

Os conceitos direcionam os colaboradores para este
encontro de informacdes e é ai que se formam as
melhorias desejadas.

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa é a dificuldade de traduzir em nimeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educagao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

A continuidade no processo de aprendizagem
continuo junto dos conceitos testados e aprovados,
que sdos cases de sucesso nas empresa que
aplicaram o Six Sigma que tem mais de 80 anos de
aplicabilidade e resultados , ou o KPI, PDCA entre
outras ferramentas ndo séo subjetivas, é o resultado
de todo este engenho, que por mais que seja
demorado € mensuravel, por mais que o ensino
corporativo seja de carater formativo, alguns dos
resultados focados na habilidades humanas podem
ser percebidos e mensurados a curto prazo e nao
somente a longo prazo.

As atribuicBes palpaveis, tangiveis e visiveis séo:

O colaborador conscientizar-se de que ele é o seu
principal agente avaliador;

Que se entendido o direcionamento estratégico para
0s objetivos da empresa, todos ganham;

Se as necessidades da companhia vierem de
encontro com as oportunidades, os resultados serdo
alcancados;
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8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negoécio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizacao, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestéo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisicdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionéarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
nao ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

Quando uma empresas se vé em verdade Unica e
absoluta, que tem as respostas para todos 0s
problemas e acreditam que sabem o que é necessario
ou 0 que é preciso para seguir em frente, é quando a
hora de quebrar paradigmas chega. Uma vez tomada
a decisdo de implantar o corporativismo de forma
profissional e educativa através de uma universidade,
€ que ja se tem o pleno conhecimento de suas
limitagdes, mas quer ressaltar, aflorar e enraizar os
pontos positivos da empresa no colaborador;
implantando e difundido o conceito corporativo com a
visdo da empresa e ndo a visdo do mercado, olhar o
mercado é aprendizado sim, mas aplicar o conceito
da empresa é o necessario para se chegar no objetivo
a curto prazo, e ai aproveitar para também olhar o
mercado e trazer aos poucos a nova educagéo ao
colaborador demonstrando aonde se quer chegar,
propagando novas técnicas na medida que a empresa
tiver corpo para adota-las, sem choque e nem susto,
até mesmo porque iniciar uma Universidade
Corporativa para mudanca geral de cultura pode levar
5 anos e muitas vezes a empresa ndo quer esperar
todo este tempo para implantar, sendo assim, inicia-
se enraizando os preceitos da empresa, restaurando
as origens, enaltecendo o que é bom e positivo,
aplicando o que deu e o que dara certo pelas suas
experiéncias, para chegar no ideal.

Toda mudancga ou aprendizado leva tempo, o melhor
caminho é comecar e saber aonde se quer chegar.
Dependendo da profundidade do envolvimento entre
companhia e colaborador, certamente encontraremos
pessoas mais livres, mais equilibradas e felizes.
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Questdes

CSA
Consultoria de Recursos Humanos

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
quanto a gestéo do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

Primeiro tem o aspecto tecnoldgico. E necessario que
a empresa tenha meios tecnolégicos de modo que
possa armazenar as informagdes e conhecimento em
sua estrutura; Segundo estimulo a pratica do
compartilhamento de informages entre
colaboradores, reconhecendo e valorizando essa
cultura.

2. Uma das préticas adotadas e difundidas nos
Ultimos anos esta relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, praticas e experiéncias. Os
funcionarios séo estimulados a disseminar
informagdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informacéo e
conhecimento que néo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacao e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestéo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestdo do sistema, assegurando a
qualidade das informacdes trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e a0 mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

Na minha opiniéo é necessario ter um gestor do
programa que fara a monitoria das informagées
compartilhadas. Tecnologicamente, criar um meio de
“ranking” para as melhores informacdes postadas
(inclusive os proprios colaboradores podem avaliar) e
reconhecer os funcionarios com maior participagédo
efetiva e eficiente. Esse reconhecimento pode ser por
meio de prémios, bdnus e viagens. Algo como, o
funcionéario com o maior score no final de 12 meses é
o vencedor. Também é importante a prética do
feedback quanto as informacgdes contrérias ou
“erradas” , 0 que também ¢é interessante, pois avalia o
nivel de conhecimento que as pessoas tem e
identifica possiveis desencontros de informacéo e
dessa forma ter uma acéo mais imediata para
transmitir o correto.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacéo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

Nao da para descartar essas diferencas. Aqui cabe ao
RH ou gestores da educacgéo corporativa, identificar
as diversas caracteristicas presentes, assim como
agir para a adaptacao de expatriados a cultura local.
Identificando as diferencas e sua dimensao, tem se
um primeiro diagnéstico e entdo desenvolver acdes
internas que estimulem o convivio entre as pessoas,
de areas diferentes e dessa forma aumentando o
vinculo entre elas, diminuindo os principais hiatos
entre uma cultura e outra

4. Os desafios dos choques de geragéo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geracdes X, Y,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Primeiramente, faria uma pesquisa de clima
organizacional abordando diversas areas como
Motivacdo, remuneracao, carreira, lideranca, por
exemplo. Na analise dos dados, faria também a
divisdo por faixa etaria e dessa forma descobrir 0s
desejos, motivacdes, insatisfacdes em cada geracéao.
Somente a partir dessa andlise, desenvolver
programas personalizados ou 0s mesmos programas,
mas com énfases diferentes de acordo com o publico.
Também analisaria 0s principais motivos que geram
turnover na empresa, considerando também as
diversas geracdes. Ai, descobrir elementos que
precisam ser trabalhados internamente, como por
exemplo: jovens talentos deixando a empresa por nao
encontrar grandes desafios internos, ou alegando néo
estar satisfeitos com o estilo de lideranca. Também
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profissionais de geracdes anteriores que possam
estar insatisfeitos ou com desempenho aquém do
esperado por falta de perspectivas ou acomodados
em suas fungdes. Ndo ha uma receita pronta. Cada
empresa deve fazer um estudo personalizado e ai
encontrar as melhores alternativas. Também é
importante o estimulo ao convivio entre geracdes sem
que ocorra os estigmas e divisdes; e também praticas
internas que estimulem a troca entre os profissionais
e aprendizado matuo.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educagédo corporativa nos
processos de fusdo, mudanca de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestéo da
empresa?

E um papel dificil. Pois ha sempre os paradigmas que
devem ser quebrados. E cada cultura acredita que
seus conceitos sdo os “corretos” e “verdadeiros”. Vejo
como um trabalho de longo prazo e nao vejo
perspectiva em retorno imediato. Mas um trabalho
gue deve contemplar acBes diversas e integradas que
transmitam a cultura que deseja ser desenvolvida.
Considero inevitaveis os desligamentos nesse
periodo, mas isso deve ser encarado com
naturalidade, fazendo parte do processo. Ac¢des de
endomarketing sdo fundamentais nesse momento de
mudanga.

6. Qual o papel do lider no processo de educacao
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

O lider é figura-chave no processo de educacgédo
corporativa. Mas, primeiro, ele precisa estar
preparado. Vejo que a empresa deva priorizar o
desenvolvimento de suas liderangas em suas
competéncias necessarias e enfatizar que faz parte
do papel do lider o desenvolvimento de seus
funcionérios. Essa caracteristica deve ser valorizada
também nos momentos de avaliagdo de desempenho
da empresa, ou seja, ndo apenas considerar aspectos
relacionados aos resultados, mas o quanto e como o
lider prepara e desenvolve sua equipe. Cabe a area
de RH fazer a gestdo do programa, orientando, dando
e recebendo os feedbacks e avaliando todo o
sistema.

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa €é a dificuldade de traduzir em nimeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educacao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

Considero que sempre vai haver o imensuravel.
Mesmo com resultados substanciais em longo prazo,
dificilmente conseguimos atribuir o que realmente se
deve ao programa de educacgédo corporativa. Mas,
mesmo com um nivel de subjetividade, é fundamental
que a area de RH, ou Educagédo Corporativa, sempre
se oriente em numeros para desenvolver qualquer
tipo de programa e inclusive trace seus objetivos com
metas. Por exemplo: Nos ultimos 3 anos os nimeros
de profissionais na area gerencial que reclamavam da
falta de autonomia e poder de deciséo em pesquisas
internas correspondiam a 50% das liderancas. Nossa
meta em 5 anos é reduzir para 0 maximo em 10%.
Ent&o no final do periodo, é possivel avaliar o quanto
conseguiu atingir da meta inicial. Outro exemplo: H&
um indice de retrabalhos na ordem de 30% por falta
de informacao ou conhecimento técnico. A meta é
reduzir para o maximo de 5% em 2 anos. No final
desses 2 anos, avalia-se 0s numeros novamente. A
eficiéncia do programa e a habilidade dos gestores
em mostrar esses avangos, embasando sempre em
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numeros reais, faz com que as ac¢des sejam
fortalecidas e os proximos projetos ganhem maior
apoio quanto a efetividade.

8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negocio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizagao, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestdo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisi¢cdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
ndo ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

Considero que a participagédo restrita de funcionarios
em determinados programas educacionais da
empresa sao importantes e necessarios. Programas
gue visem uma maior integracado entre lideres, por
exemplo, ndo tem por que fazé-lo com profissionais
de fora. Assim como conteddos muito especificos da
organizacgao, relacionados ao negdécio principal e
estratégicos. A universidade corporativa deve
considerar isso. H& programas que devem ser
restritos a determinada camada interna e outros
programas que devam ser abertos para a participacdo
de profissionais de outras empresas e areas. No
aspecto estrutural, se fizer parte da estratégia da
empresa, podera ter em suas dependéncias o local
adequado para o ensino e inclusive abrir para que
profissionais de outras empresas, que se interessem,
possam participar. Eles iriam até as dependéncias da
empresa para cursar. Até é interessante pois “abre” a
empresa para que bons profissionais do mercado
queiram fazer parte dela. Também considero
importante que todo o contetlido seja desenvolvido por
instituicdes de ensino ou escolas de negocios,
customizando parte do curso para atender demanda e
caracteristicas especificas, mas influenciando pouco
na “espinha dorsal” do curso, que foi desenvolvida
considerando as necessidades corporativas e
projecdes futuras em ambito geral.
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Questdes

Riachuelo
Loja de Departamento/Confecg¢des

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
guanto a gestdo do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

Uma das a¢des que fizemos iniciamos no ano
passado na empresa foram algumas palestras dos
diretores destinada principalmente ao publico da
matriz. Batizamos este programa com o0 nome
“Falando de Negocios” onde cada diretor falava um
pouco sobre a sua area, seus processos e o impacto
de suas atividades no varejo, que é com o que
realmente atuamos. O diretor de marketing e de
logistica foram os primeiros a iniciar este programa.
Realmente, outros conhecimentos nas maos dos
analistas e técnicos é mais dificil de compatrtilhar
entre os colaboradores ja que sédo mais especificos.
Porém, com disciplina e organizacao é possivel fazer
manuais, relatérios a fim de construir um histérico
para que estes conhecimentos possam ser
compartilhados quando necessario.

2. Uma das préticas adotadas e difundidas nos
ultimos anos esta relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, praticas e experiéncias. Os
funcionarios séo estimulados a disseminar
informagdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta € uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informagéo e
conhecimento que nao ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacao e colaboragéo das pessoas,
mas que também requer gestdo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestédo do sistema, assegurando a
qualidade das informacdes trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

Acho que requer tempo para isso, fazer reuniées,
elaborar material para que todos tenham acesso e de
acordo com a nossa rotina, nem sempre é facil
manter o habito de se reunir e compartilhar. Ja atuei
em outra empresa com pequenos grupos, chamados
de células funcionais, em que ficava mais facil em
grupos menores, compartilhar as informacdes. Assim,
eu era responsavel por um determinado assunto, mas
sabia de TUDO o que estava acontecendo na minha
célula de trabalho que envolvia mais duas pessoas.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacdo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

N&o respondeu
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4. Os desafios dos choques de geragéo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo é o convivio entre geragdes X, VY,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

A velocidade da aprendizagem da geracado Y é muito
mais rapida do que as geracdes anteriores. Assim,
utilizamos métodos mais dindmicos, com exemplos
praticos e vivéncia em loja para a absorc¢ao do
conhecimento. O uso da tecnologia como treinamento
a distancia também é muito bem vindo. Vejo como
muito importante trabalhar com todos os
colaboradores a cultura e os valores da empresa
destas diversas gerag6es, para que (por exemplo)
nas trocas de gestdo que temos em loja a equipe
consiga lidar com as mudancas.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educacéo corporativa nos
processos de fusdo, mudanca de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestéo da
empresa?

E fundamental alinhar as expectativas da empresa
em relagdo aos alcance de seus resultados e os
gestores devem comprometer seus colaboradores
diante das responsabilidades de suas entregas. A
educacao corporativa pode levar a informacgé&o a todos
e proporcionar o desenvolvimento para que 0s
colaboradores estejam aptos a atender as
oportunidades que a empresa venha a oferecer.

6. Qual o papel do lider no processo de educacao
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

Trabalhamos com o lider coach. Trata-se de um lider
que orienta as pessoas, focando no desenvolvimento
de seu potencial. E o lider que ajuda as pessoas a
cada uma encontrar as suas respostas. Atua com
seus liderados com foco em meta individual e
empresarial e no desenvolvimento de suas
competéncias.

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa é a dificuldade de traduzir em ndmeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educacao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

Realmente acredito que exista mesmo esta
dificuldade. Quando se atua com desenvolvimento de
pessoas, por mais que o treinamento tenha duracao
de 1 semana, ha um longo periodo para que o
resultado possa aparecer. E vale considerar
resultados como avaliacdo de desempenho, pesquisa
de clima e engajamento, dentre outros.

8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negacio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizagédo, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestdo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisi¢cdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionérios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
ndo ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e préticas diferentes?

Acredito que apesar que pode haver uma mescla de
atuacdes para apenas destes colaboradores internos
e dos mesmos em programas externos, como
participagcdo no Amana Key, MBA em grupo com
colaboradores de outras empresas... Acho importante
levantar como a empresa gostaria de atuar na
educacao corporativa. Uma rigidez de apenas formar
grupos apenas de colaboradores internos acredito
gue ndo seja vantajoso, quando se trata de cargos
gerenciais. Existem consultorias e instituicdes de
ensino que ajudam nesta agéao.




60

Questbes

Dixie Toga - Bemis Company
Industria de Embalagens

1. Uma das grandes preocupacdes das empresas é
quanto a gestédo do conhecimento. Ou seja, 0
conhecimento que esta nas "cabecas" das pessoas
que também é de propriedade da empresa. O que
fazer para que esse conhecimento ndo se perca ou
vai embora com a saida de funcionarios?

A causa-raiz de um conhecimento estar apenas na
“cabeca” das pessoas é a auséncia de processos
bem desenhados e documentados. Portanto,
desenhar (ou redesenhar) um processo novo (ou
existente) e documenta-lo em meio de facil acesso,
evita a perda do conhecimento. A gestdo da area
também deve coordenar as atividades para que
outras pessoas passem a desempenhar atividades
que permitam compartilhar o conhecimento restrito a
um para todos os demais. Aqui é mais uma questao
de gestéo do que de educacao corporativa.

2. Uma das praticas adotadas e difundidas nos
ultimos anos esté relacionada ao conceito do
"colaborativismo" ou compartilhamento de
conhecimento, préticas e experiéncias. Os
funcionarios séo estimulados a disseminar
informagdes e conhecimento aos demais
colaboradores. Esta é uma pratica muito interessante,
pois aumenta a velocidade da informacéo e
conhecimento que ndo ficam centralizados em poucas
pessoas, ou na figura do facilitador; estimula e
valoriza a participacado e colaboracéo das pessoas,
mas que também requer gestéo e ai cabe um desafio:
Como fazer a gestéo do sistema, assegurando a
qualidade das informacdes trocadas quanto a
veracidade, conformidades, coeréncia com a cultura
interna e ao mesmo tempo nao inibir a criatividade e
participacdo das pessoas?

O desafio é encontrar pessoas no mercado de
trabalho que consigam ser criativas, colaboradoras,
cooperadoras ao mesmo tempo em que conseguem
fazer seu trabalho com eficiéncia e eficacia (correto,
conforme, coerente com a cultura). Inicialmente a
empresa deve imputar em todos os colaboradores
seus valores (no nosso caso sdo 4: ética, inovagéo,
responsabilidade e respeito). As pessoas devem
entender os valores como o alicerce de uma casa e
todas as suas acdes devem decorrer deste alicerce. A
educacao corporativa atuaria nessa divulgacéo e
fixagdo de valores. Uma vez construido o alicerce,
gue requer tempo de maturagéo, o compartilhamento
de préticas, conhecimento e experiéncias passa a ser
visto como essencial para a sobrevivéncia corporativa
de uma determinada pessoa, pois ao se negar faze-lo
estara se excluindo do grupo.

3. Nas empresas de origem multinacional ou
multicultural, quais os desafios da educacéo
corporativa, uma vez que antes de compartilharem a
mesma cultura organizacional, ha o convivio de
diversas culturas presentes de nacionalidade ou
naturalidade diferentes?

O primeiro desafio é romper a barreira mais basica, a
da lingua: todos os treinamentos, comunicados e
documentos precisam estar disponiveis na lingua da
nacionalidade e também no inglés. Assim eles podem
ser manuseados por todos. O segundo é entender
gue tudo o que precisa ser feito (uma politica, uma
estratégia, um treinamento) precisa ser pensado por
pessoas que conhecam as diversas culturas. A
tecnologia, através do uso de conferéncias por audio
(ou video) e ferramentas de compartilhamento de
documentos, permite que pessoas de diversos locais
fagam um trabalho conjunto para produzir um produto
(politica, estratégia, treinamento) que ird atingir
diversas nacionalidades e culturas. Entretanto, alguns
valores precisam ser impostos e sobrepor culturas
locais. Por exemplo, em uma filial brasileira de uma
empresa norte-americana é perfeitamente possivel
disseminar a préatica de que chegar atrasado em uma
reunido, além de desrespeitoso, sera ofensivo,
mesmo que no Brasil isso seja faciimente tolerado.
Em resumo, a cultura organizacional, aos poucos, vai
sobrepondo a cultura nacional em diversos aspectos.
Aqui também os gestores diretos tem um papel
essencial de fixar a cultura corporativa nas equipes.
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4. Os desafios dos choques de geragéo para o
processo educativo nas empresas. Métodos e
modelos de aprendizagem que funcionam com um
determinado publico, mas ineficientes para outro
publico. Exemplo € o convivio entre geracdes X, Y,
Baby Boomers, que precisam de estimulos diferentes
para o desenvolvimento pessoal e profissional.

Podemos ter o exemplo de um treinamento: para um
“baby boomer” é preferivel um treinamento presencial,
ao passo de que para um “X” ou “Y” o treinamento
pela internet/intranet, sem a necessidade de contato
pessoal é perfeitamente aceitavel. No mundo
empresarial, onde as escolhas sdo uma constante,
muitas vezes € necessario optar por um método e
modelo que sera ineficaz para uma parcela, que ndo
sera a parcela mais importante a ser atingida, mas
que sera eficaz para a parcela alvo ou mais
importante. Entretanto, o convivio pode ser facil se a
cultura da empresa for do auto-desenvolvimento (o
Develop You) em que cada funcionario é o
responsavel direto pelo seu desenvolvimento
profissional, com amplo acesso a tudo que a empresa
pode oferecer. Uma selecéo natural ird decorrer entre
aqueles que assumem seu desenvolvimento e
aqueles que esperam por alguém desenvolve-los.
Além disso, apesar de diferentes, a geragdo X é
capaz de transitar facilmente entre as duas gerag8es
e produzir resultados excelentes na preparacao de
processos educativos.

5. Muito da cultura organizacional e valores, partem
dos principios e costumes dos principais detentores,
principalmente se tratando de empresas de origem
familiar. Qual o papel da educagédo corporativa nos
processos de fusdo, mudanca de gestdo empresarial,
abertura de capital com influencia na gestéo da
empresa?

A educagao corporativa deve buscar na NOVA
estratégia (decorrente da mudancga) os principais
pontos a serem tratados. Uma nova estratégia exige
novos valores. Os valores devem ser o primeiro ponto
a ser tratado pela educacao corporativa. E um
trabalho conjunto de educagdo e comunicacéo para
gue os principios e costumes sejam alterados. Os
gestores diretos tem um papel fundamental como
educadores e devem ser incentivados e cobrados a
fazer isso de forma constante.

6. Qual o papel do lider no processo de educacao
corporativa? Como dissemina conhecimento e forma
profissionais?

Sem a participagdo do gestor direto, seja na
disseminagdo ou na cobranca do auto
desenvolvimento, o processo de educagado
corporativa ndo serd bem sucedido. Ele deve
incentivar e dar condi¢Bes para que a equipe estude,
treine, busque o seu desenvolvimento. Também deve
atuar na “evangeliza¢do” de temas que precisam
penetrar nas barreiras de nacionalidade ou costumes
locais, por serem temas globais e obrigatérios para a
empresa (exemplo: intolerdncia ao pagamento de
propina em um pais onde é pratica pagar propina
para facilitar um tramite).

7. Um dos desafios do programa Educacao
Corporativa é a dificuldade de traduzir em ndmeros
palpaveis os resultados do programa. Seja porque
muitos resultados aparecerdo em longo prazo e
ainda assim, o que de fato pode se atribuir
exclusivamente aos resultados da educacao
corporativa sem influencia de outros fatores, devido a
subjetividade?

Nem sempre, mas o erro esta em enxergar a
educacao corporativa como um fim. Ela deve ser vista
como parte fundamental de um processo de mudancga
ou de educagéo continuada, ou seja, que ela deve
estar presente assim como a energia elétrica deve
estar presente para que um equipamento elétrico
funcione. Se um determinado processo deu certo é
porque a educacao corporativa fez a sua parte (assim
como todos os demais atores do processo). O inverso
também ser& verdadeiro. A educacao corporativa €
vista como parte de um todo em processos de
manufatura de classe mundial, sem espaco para
demonstracao de status, mas com exigéncia de
apresentar resultado.
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8. A maior parte das empresas considera que
possui todo o conhecimento necessario para seu
negoécio, embora de forma desestruturada e "perdido”
na organizagéao, carecendo de sistemas tecnoldgicos
que facilitem essa gestéo. Por outro lado ha também
a necessidade de aquisicdo de conhecimento externo,
provenientes de benchmarking em outras empresas e
cases de sucesso. A Universidade Corporativa, como
Instituicdo, com cursos e treinamentos restritos aos
funcionarios de uma mesma empresa, até que ponto
limita 0 acesso a novos conhecimentos, uma vez que
ndo ha o convivio com outros profissionais de outras
empresas e setores da economia, com modelos de
pensamento e praticas diferentes?

O modelo atual de universidade, que em sua
esséncia, reproduz 0 mesmo modelo desde a sua
criacdo, ja ndo atende mais as necessidades de
diversidade, criatividade e competitividade baseada
na cooperacao que as empresas necessitam. Diante
disso, muitas empresas buscaram complementar a
educacao de seus executivos e profissionais com
programas especificos. Apesar de limitar seus alunos
em sendo pessoas da empresa, ela busca a
estruturagdo dos cursos por instituicbes renomadas.
Por exemplo, nosso programa de formacgéo de
gerentes é desenvolvido pela Fundagcdo Dom Cabral.
Acredito que este modelo néo limita 0 acesso a novos
conhecimentos, uma vez que pode haver o convivio
com outros profissionais vindos de outras empresas e
setores, modelos e préticas diferentes pode ser
trazido para dentro da universidade corporativa e
também pode ser suprido com a contratagdo de
profissionais do mercado para ocuparem posi¢cdes em
aberto, ou até mesmo pelo incentivo ao auto
desenvolvimento de cada empregado, que se vera
obrigado a ampliar seu horizonte de conhecimento
para além do que é provido pela empresa. Este ultimo
ponto € possivel quando um gestor é incentivado e
cobrado para provocar isso em sua equipe




