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RESUMO

Devido a globalizagdo dos mercados e da produgéo, ao acirramento da concorréncia
e das disputas de mercados, as aceleradas transformagdes cientificas, tecnolégicas
e sociais e ao advento da economia baseada em conhecimento, as organizagdes se
véem permanentemente desafiadas a desenvolver novas competéncias de forma a
criar vantagem competitiva sustentavel. Com este fim estao implantando infra-
estruturas de aprendizagem proprias, para o desenvolvimento profissional e
educacgéao continuada de seus funcionarios, com foco nas necessidades essenciais
da organizagcdo e alinhamento com a estratégia de seus negécios — sdao as
chamadas Universidades Corporativas, U.C..A aplicagdo do conceito de U. C. a uma
organizacao, requer a existéncia de um ambiente empresarial que esteja preparado
para desenvolver a cultura permanente de aprendizagem. Fator essencial neste
processo € o comprometimento e envolvimento dos gestores da organizagédo cujo
papel é o de construir o ambiente da aprendizagem, criando os espagos e os canais
para o exercicio da construcdo coletiva de novos conhecimentos e praticas
organizacionais.Este estudo visa verificar a aplicabilidade do conceito de U.C. ao
Sistema Federacdo das Industrias do Estado do Parana, tendo utilizado na
pesquisa, como sujeitos de analise os gestores da Instituicdo e como método de
andlise de dados o método distancial. O nivel de satisfagdo aos indicadores
utilizados na pesquisa efetuada com os gestores do sistema, infere que estes
avaliam que existe um ambiente organizacional predisposto a aplicabilidade do
conceito de U.C. no Sistema FIEP.



ABSTRACT

Due to the globalization of markets and of production as well as to the wilderness of
market disputation, to the accelerated scientific, tecnological and social
transformation and the dawning of the economy based on knowledge, the
organizations are permanently being defied to develop new competences, in order to
create sustainable competitive advantages. By these means, they are installing their
own learning infra-structures, in order to provide the development and continued
education to their employees, focused on the essencial needings of the organization,
all along with the strategy of their business — the so called Corporate Universities.
The application of the concept of Corporate University to an organization, requires
the existence of an enterprise ambience, prepared to develop a permanent learning
culture. Essencial factor in this process is the commitment of the organization
managers, whose role is that of the construction of the learning ambience, creating
room and channels to the exercise of collective construction with new knowledges
and organization practices.

This study intends to verify the applicability of the refered concept to the “Sistema
Federagdo das Industrias do Estado do Parana”, making use of the Institution
managers as subjects of analysis, and the “método distancial” for data analysis.

The level of satisfaction of the indicators used in the research applied to the
managers, infers that they evaluate that there exists in the “sistema FIEP” a
predisposed organizational ambience to the application of the concept of Corporate
University.

xi



1 INTRODUGAO

Vivemos um momento histérico, onde o diferencial decisivo de
competitividade reside na capacidade das empresas de realizarem uma gestédo
eficaz do conhecimento de forma continua, o que significa nao apenas utilizar as
novas tecnologias e obter ou acumular informag¢des, mas sobretudo seleciona-las e
utiliza-las produzindo novos conhecimentos, disseminando-os e aplicando-os aos

servicos e produtos.

A transformacdo de uma empresa em uma organizacdo que cria
conhecimento reconfigurou, de modo definitivo, o perfil e a posi¢cdo do individuo na
empresa. O desafio passou a se concentrar no gerenciamento de pessoas e no
desenvolvimento destas para assegurar a sobrevivéncia da organizagdo, frente as

pressdes exercidas pela competitividade.

A relacdo direta entre gestdo de talentos, gestdo de conhecimento e
competitividade vem provocando discussdes nos departamentos de treinamento e
desenvolvimento na busca de uma ferramenta estratégica que corresponda a tais

necessidades.

Uma forte tendéncia observada, inicialmente nos Estados Unidos e
atualmente também no Brasil, vem sendo a criagdo de Universidades Corporativas,
as quais cabe a tarefa de capacitar continuamente as pessoas, vinculando a

aprendizagem a estratégia da empresa.

Verificar se o conceito de Universidade Corporativa é aplicavel no Sistema
Federagéo das Industrias do Estado do Parana, segundo a visdo de seus gestores,

determina o propdsito desta dissertacéo.



1.1 PROBLEMA

Até que ponto o conceito de Universidade Corporativa é aplicavel ao Sistema

Federagao das Industrias do Estado do Parana.

1.2 JUSTIFICATIVA

As mudancas no ambiente dos negécios, geram a necessidade de que as
empresas transformem-se em um novo tipo de organizagédo, capazes de criar
vantagem competitiva sustentavel, comprometendo-se com o desenvolvimento de
seus funciondrios, através da educagdo continua e do compartihamento de

conhecimentos.

Promover treinamentos desvinculados da missao institucional, de maneira
estanque, ou investir em qualificacdo sem oportunizar a utilizagéo ou disseminagao

do conhecimento, vém se mostrando ineficaz.

7

A exigéncia é mais ampla e concentra-se na qualificagdo permanente dos
profissionais, investindo no seu desenvolvimento para enfrentar a dindmica das

mudancas, com flexibilidade e inovagéo.

O ajuste a esta nova realidade acarreta a necessidade de um
redimensionamento dos setores de treinamento, substituindo antigos
encaminhamentos por estratégias de educag¢do que permeiem a organizagdo como
um todo, refletindo a capacidade de acompanhar as transformag¢ées e promover a

perpetuidade institucional.

A solucdo que algumas organizagbes tém encontrado para conduzir os
processos educacionais na organizagdo vem sendo a criacdo de Universidades

Corporativas. O objetivo é suprir a necessidade permanente de aprendizado, para o



desenvolvimento de competéncias no proprio local de trabalho, formando uma forca

de alta qualidade com foco nas questées mais importantes para a organizagao.

A aplicabilidade do modelo de U.C. requer a existéncia de um novo ambiente
empresarial, que esteja preparado para desenvolver a cultura de aprendizagem
vitalicia no mundo dos negdcios, com disposi¢do para compartilhar conhecimentos,
envolvendo todos os niveis de funciondrios e encorajando-os permanentemente ao

aprendizado.

O ponto de partida para o estabelecimento de uma cultura organizacional de
aprendizagem é o comprometimento e o envolvimento dos gestores. Cabe a eles
imprimirem um novo significado ao desenvolvimento de seus funcionarios,
assumindo a aprendizagem como fundamental para criagdo de vantagem

competitiva sustentavel a organizagdo (MEISTER,1999).

O Sistema FIEP, envolvido diretamente na realidade das empresas
industrarias paranaenses, encontra-se diante da necessidade de, ndo sé
corresponder as expectativas de seus clientes, como de estar continuamente
preparado a inovar, oferecendo, com qualidade, produtos e servicos que antecipem-

se ao ritmo das transformagoes.

O referido Sistema é composto por quatro Entidades, SESI, SENAI, IEL e
FIEP, que embora estejam direcionadas a um cliente comum, a industria, possuem

estruturas organizacionais diferenciadas e gerenciamento distinto.

Partindo de uma visdo integradora, com o propésito de fortalecimento
organizacional e modernizagdo, a convergéncia em uma visdo comum de Educacao
Corporativa para o Sistema FIEP, pode representar a obtengéo da referida vantagem
competitiva sustentavel, promovendo o engajamento de todos sob uma mesma

cultura organizacional.



A realizagdo da presente pesquisa € essencial para que se conhega o
ambiente organizacional no Sistema FIEP permitindo avaliar a aplicabilidade do
conceito de Universidade Corporativa, e oportuna porquanto propicia uma analise

para tomada de decisdo quanto a sua implementacéo.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Geral:

Verificar a viabilidade da aplicagdo do conceito de Universidade Corporativa

ao Sistema FIEP na visdo de seus gestores.

1.3.2 Especificos:

Identificar o nivel de conhecimento sobre Universidade Corporativa detido

pelos gestores do Sistema FIEP.

Identificar a percepcao dos gestores sobre o ambiente de aprendizagem

organizacional no Sistema FIEP.

Selecionar junto aos gestores do Sistema FIEP as competéncias gerenciais

essenciais para a agéo gerencial.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, encontra-se uma retrospectiva sobre o percurso realizado
pelas organizagcdes que, ao serem pressionadas pela competitividade crescente,
passam a modificar o enfoque e a relevancia atribuida aos processos de
aprendizagem'. O referencial tedrico embasa historicamente aspectos que
contribuiram ao surgimento da Universidade Corporativa, como solugdo para
sustentar a vantagem competitiva, através do aprendizado permanente . Retrata

ainda, o Sistema FIEP e cada uma das Instituicdes que o compdem.

Em primeiro lugar foram apresentados referenciais sobre a evolugédo dos
modelos de gestdo de pessoas, desde o treinamento como fornecimento de
conhecimentos estanques a realizacdo de uma tarefa, até a gestdo de recursos

humanos e sua consideragcdo como parte integrante da estratégia empresarial.

O topico seguinte, retrata o conceito e a classificacdo de competéncias
individuais, apresentando o desenvolvimento profissional como forma de agregar

valor a organizacao.

Em seguida, trata-se do alinhamento entre estratégia e competéncia,
evidenciando a necessidade da empresa desenvolver novas competéncias como

forma de manter-se competitiva.

O préximo tépico, aborda a aprendizagem organizacional como capacidade
estratégica de criar e compartilhar conhecimentos para obtengdo da vantagem

competitiva sustentavel .

Na sequéncia, sdo apresentados conceito, histérico, principios, e demais
aspectos referentes ou relacionados a Universidade Corporativa — utilizacdo de
tecnologias de informacdo e comunicagdo, parceria com Universidades

Convencionais e outras instituicbes educacionais,e o papel dos gestores — como



uma possivel solucdo as necessidades de educacdao no ambiente empresarial , face

a competitividade.

O dultimo tépico, aborda o Sistema FIEP , composto pela FIEP, SESI, SENAI
e |IEL descrevendo a missao, visdo, competéncias e &mbito de atuagéo, incluindo o
Centro Integrado dos Empresarios e Trabalhadores da Industria e Instituicbes que
abriga. Séo apresentados por fim, alguns dos recursos tecnolégicos disponiveis, em

especial a INFOVIA CNI.

2.1 DO TREINAMENTO A APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Como forma de introduzir o tema, faz-se mister acompanhar FLEURY (1999),
em um survey na histéria recente sobre a gestdo de pessoas, descrevendo,
sucintamente os principios dos diversos modelos, da Escola de Administragcdo

Cientifica de Taylor aos nossos dias.

No modelo Taylorista-fordista , dos operarios se demandava habilidade e
algum conhecimento para executar operacdes, e seu treinamento se resumia ao
chamado “on the Job”, compreendendo o conjunto de tarefas associadas a um posto

de trabalho.

Na década de 30, comegaram a ser desenvolvidos nas empresas programas
mais estruturados de treinamento para supervisores, sendo um dos mais famosos o
Trainning Within Industry (TWI), envolvendo cursos que objetivavam capacitar os
supervisores para o desenvolvimento do papel de chefia, ou seja, como deveriam

treinar seus subordinados e motiva-los a procurar novos métodos de trabalho.

A partir da década de 50, o SENAI, agéncia formadora de mao de obra,

aplicava estes cursos em empresas brasileiras.



Nesta época, comegou-se a demandar de pessoas, em cargos de chefia
habilidades de relacionamento interpessoal, visando a melhoria de clima no
ambiente de trabalho. Tratava-se do desenvolvimento de habilidades e ndo de

competéncias sociais , que agregassem valor a organizagao.

Como critica a abordagem mecanicista, surgiu, na década de 60, a
abordagem sociotécnica que implicava na busca de uma solugéo étima numa visao
de sistema integrado, na qual as demandas e as capacitagcdes do sistema social
fossem adequadamente articuladas as demandas e aos requisitos do sistema
técnico, tendo em vista a consecugdo das metas da producdo e os objetivos das
organizacdes e das pessoas. A linha mestra do modelo eram os grupos semi-
auténomos: sistemas de trabalho com espago para negociacdo e decisdo,
capacitados para resolver problemas no nivel operacional, capazes de adquirir

conhecimentos e desenvolvé-los. Embrides de “learning systems”.

Na perspectiva sociotécnica observava-se a combinacao dos conhecimentos
e habilidades técnicas com as sociais, criando competéncias que podiam agregar

valor a organizagao.

Os anos 80 viram a emergéncia do modelo de gestéao japonés. A exemplo dos
grupos semi-autdbnomos , a responsabilidade pela execugéo do trabalho é atribuida
ao grupo , e nao ao individuo. No modelo japonés, habilidades e conhecimentos
transformavam-se em competéncias pela mobilizagado, participagao, aprendizagem,

comprometimento e alinhamento com a viséo estratégica da empresa.

Surgiu o conceito de Human Resource Management, ou gestao estratégica de
recursos humanos, preconizando que as politicas de gestdo de pessoal nao
deveriam ser passivamente integradas as estratégias de negécio, mas tornar-se

parte integrante desta estratégia.



A década de 90 levou ao alinhamento definitivo das politicas de gestdo de
recursos humanos as estratégias empresariais, incorporando a pratica

organizacional o conceito de competéncia como base do modelo de gerenciamento.

2.1.1 De Competéncias Individuais a Competéncias Organizacionais

Segundo DUTRA (1999, p.140), as pessoas atuam como agentes de
transformacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncias que séo
entregues para a organizagdo no desenvolvimento de seu trabalho, de forma efetiva,

caracterizando agregac¢éo de valor ao patriménio de conhecimentos da organizagao.

O desenvolvimento profissional pode ser entendido como o aumento da
capacidade da pessoa em agregar valor para a organizagdo, sendo que a maior
capacidade das pessoas em agregar valor esta ligada a sua capacidade em lidar
com atribuicdes - conjunto das funcdes e atividades executadas pela pessoa, e

responsabilidades - conjunto das decisdes exigidas das pessoas pela organizagéo.

As competéncias que o individuo entrega a organizacdo podem ser

classificadas como FLEURY (1999, p.24):

Y

e Competéncias de negdcios: competéncias relacionadas a compreensdao do
negécio, seus objetivos na relagdo com o mercado, clientes, competidores e com

o0 ambiente politico e social.

e Competéncias técnico-profissionais: competéncias especificas para determinada

operagao, ocupacéao ou atividade

e Competéncias sociais: relacionamento interpessoal comunicagdo, negociagéo,

mobilizagcdo para mudanga, trabalho em equipe



Segundo DUTRA (1999), as entregas das competéncias das pessoas que
asseguram a continuidade e o crescimento da organizacdo sdao chamadas de

competéncias essenciais.

Segundo FLEURY (1999), ao definir sua estratégia competitiva, a organizacéo
identifica as competéncias essenciais do negécio e as competéncias necessarias a
cada fungdo, promovendo o alinhamento das competéncias individuais com as

competéncias essenciais das diversas areas da organizagao.

Sendo a formulagdo de uma estratégia de negbcio crucial para a
sobrevivéncia da organizagéo é importante a contribuicdo de TEECE, PISANO e

SHUEN (1990), ao identificarem, os paradigmas dominantes neste campo:

e A abordagem das forcas competitivas, de PORTER (1980), que
enfatiza que uma estratégia competitiva efetiva envolve a tomada, por parte da
organizacao, de acdes ofensivas ou defensivas de forma a criar uma posicao
defensavel contra forcas competitivas, conferindo especial importdncia ao
ambiente de competicdo, onde se torna essencial a analise das capacidades,
metas e estratégias adotadas pelos concorrentes, com vistas a identificar seus

pontos fortes e fracos.

e A abordagem das capacidades dindmicas, baseada em recursos,
enfatiza o desenvolvimento na empresa de novas competéncias, ao mesmo
tempo em que utiliza os existentes conhecimentos codificados e tacitos,
argumentando que o propdsito da gestdao estratégica é focar a empresa no
desenvolvimento de competéncias organizacionais especificas e no
relacionamento com clientes e fornecedores. Utiliza os recursos existentes na
Organizagdo, nao os considerando, por si s6 importantes, mas valorizando os
mecanismos pelos quais a organizagdo acumula e dissemina novas

competéncias através do aprendizado (da organizacdo e do individuo),e das
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oportunidades tecnolégicas. A vantagem competitiva de uma organizagédo é
funcdo de suas capacidades especificas e de seu relacionamento com clientes e

fornecedores.

CAMPOS (2001) ressalta que “as empresas de sucesso sdo aquelas que
criam sistematicamente novos conhecimentos, os disseminam pela organizagcdo

inteira e rapidamente os incorporam em novas tecnologias e produtos”.

Os defensores da abordagem baseada em recursos alegam que o ambiente
competitivo da década de 90 mudou radicalmente, tornando obsoleta a abordagem
estrutural, representada pela estrutura conceitual das forgcas competitivas de

PORTER.

A natureza dinamica da estratégia enfatizada por TEECE, PISANO e SHUEN
(1991) ao desenvolver o conceito da capacidade de uma organizacdao de aprender,
adaptar-se, mudar, e se renovar com o tempo, foi reforcada por PRAHALAD e
HAMEL (1990), que ofereceram definicdo semelhante, ao falar de competéncia
essencial caracterizando o aprendizado coletivo na organizagdo como a
coordenacéo de diversas habilidades de producgéo e a integracé@o de diversos fluxos

de tecnologia.

2.1.2 Desenvolvimento de Competéncias: Organizacdes Aprendizes

Para NONAKA (1995, p.58), no cerne da preocupacdo destes conceitos,
como na abordagem baseada em recursos, enfatizando capacidades ou em
PRAHALAD e HAMEL (1990), enfatizando competéncias essenciais, esta a
aquisicdo, o acumulo e a utilizagcdo do conhecimento existente na empresa,
carecendo de uma estrutura teérica ampla que mostre como as varias partes dentro
de uma organizacao interagem entre si ao longo do tempo para criar algo novo e

unico — Como as organizagdes desenvolvem competéncias .
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Para o autor é importante entender como as organizagdes criam novos
produtos, novos métodos e novas formas organizacionais. Uma necessidade ainda

mais fundamental é entender com as organizagdes criam o novo conhecimento que

possibilita tais criagoes.
Cita o autor:

“Numa economia onde a unica certeza é a incerteza, a unica fonte garantida

de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento”

Segundo PEREIRA (2001, p.113):

“A sociedade industrial gradativamente cede espago a sociedade do conhecimento. As
abordagens criticas ao estudo das teorias das organizacées ganham expressdo, bem como
as teorias do capital humano, das organizagbées da aprendizagem e da inteligéncia emocional,

valorizando a importéancia da aprendizagem continua e colocando em destaque a gestdo do
conhecimento”.

O Quadro 1 apresenta uma comparagao entre as perspectivas industrial e do

conhecimento.
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Quadro 1 — Comparacgéo entre as perspectivas industrial e do conhecimento

Perspectiva industrial x perspectiva do conhecimento

Item Perspectiva Industrial Perspectiva do Conhecimento
Pessoas Geradoras de custos ou recursos Geradoras de receita
Informagao Instrumento de controle Ferramenta como recurso da

comunicagao

Produgao Trabalhadores fisicos processando | Trabalhadores de conhecimento

recursos fisicos para criar produtos | convertendo conhecimento em

tangiveis estruturas intangiveis
Fluxo de informagdes Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas
Estrangulamento na Capital financeiro e habilidades Tempo e conhecimento
produgao humanas
Fluxo de produgao Regido pela maquina sequencial Regido pelas idéias, caético
Relacionamento com o Unilateral pelo mercado Interativo pelas redes pessoais
cliente
Conhecimento Uma ferramenta ou recurso, entre O foco empresarial

outros
Finalidade do Aplicagao de novas ferramentas Criagao de novos ativos

aprendizado

Fonte: Adaptada de SVEIBY (1980, p.32)

Necessario é distinguir conhecimento, dado e informagdo. Segundo
DAVENPORT e PRUSAK (1998), os dados que percorrem a organizacdo

representam um conjunto de fatos isolados e objetivos acerca de acontecimentos,
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geralmente armazenados em um sistema. Tém pouca relevancia sozinhos pois nao
provéem julgamento, interpretagdo ou fornecem base sustentavel para a acéo.
Todas as organizagdes necessitam de dados, que sdo a matéria prima para a
informacgéo. Essa, por sua vez, representa um conjunto de dados contextualizados.
O dado converte-se em informagao quando seu criador acrescenta significado. Pode
ser descrita como uma mensagem, onde ha um emissor e um receptor, sendo o

receptor quem decide se a mensagem recebida é ou ndo uma informagao.

Para o autor, o conhecimento tem um carater mais amplo, profundo e rico que
o dado ou a informagdo. E um efeito combinado de experiéncia, verdades,
julgamento, intuicéo, valores e crengas, funcionando como um sistema vivo que
cresce e transforma-se quando interage com o meio ambiente. Na organizagao, o
conhecimento é obtido por individuos ou em rotinas da organizagdo e apresentado
tanto de forma estruturada (livros, documentos), como em contatos pessoais,
variando de conversas a treinamentos formais. Reconhecer o conhecimento como

um ativo é algo novo, como também o é compreender a necessidade de se

gerencia-lo.

Para EDVINSSON e MALONE (1997, p.31), o conhecimento, a habilidade e
experiéncia individuais dos empregados e gerentes compdéem o Capital Humano,

que deve também incluir a criatividade e a inovagéo organizacionais.

Pelo fato do conhecimento ser um recurso tao valioso é que sua gestdao vem

sendo considerada a vantagem competitiva sustentavel deste final de século.

Para CARVALHO (1998), a capacidade de gerar novos conhecimentos e
agrega-los ao processo produtivo constitui uma vantagem competitiva. O desafio
consiste em utilizar o conhecimento e as habilidades das pessoas para produzir
inovagcdes e alcancar maiores resultados. As empresas precisam ser capazes de

identificar as competéncias de que dispéem e as competéncias criticas que sao
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demandadas pelos novos processos produtivos para desenvolver e gerenciar seus

proprios sistemas de qualificagdo da for¢a de trabalho.

Segundo o autor, sdo os trabalhadores qualificados que faréo a diferenca nas
empresas competitivas, pois terdo condi¢des de produzir inovagcdes, a partir da
agregagao de conhecimentos, experiéncias e insights, nao bastando apenas o
conhecimento formal, mas também o desenvolvimento nos individuos de uma
competéncia especifica: a de explorar as oportunidades que podem surgir no local

de trabalho e de aplicar, de forma eficaz, os conhecimentos adquiridos.

Empresas inovadoras acreditam que a aprendizagem €& um processo
permanente e que vale a pena criar as condigbes para que os individuos possam

aprender sempre.

NONAKA (1997) ressalta a necessidade de uma “nova estrutura
organizacional equipada com a capacidade estratégica para explorar, acumular,
compartilhar e criar novo conhecimento de forma continua e repetida em um

processo dindmico e em espiral’.

Segundo o autor as empresas que vém buscando novos modelos apresentam

como caracteristicas comuns:

maior tendéncia a horizontalizagdo do que suas antecessoras hierarquicas;
e assumem uma estrutura constantemente dindmica, e ndo estatica;

e apdiam o empowerment das pessoas no sentido de desenvolver familiaridade

com os clientes;

e reconhecem a inteligéncia e o conhecimento como um dos ativos que mais

possibilitam a alavancagem de uma empresa.

O autor propde uma Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional

fundada na distingdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Entendendo que o
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conhecimento sé é criado pelo individuo, visto que uma organizagao néo pode cria-lo
sendo através dele. O nucleo desta teoria esta no surgimento do espiral da criagédo
do conhecimento, quando a interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito
eleva-se dinamicamente de um nivel ontolégico inferior até niveis mais altos. O
conhecimento tacito por ser pessoal é dificil de ser formulado e comunicado, ja o
explicito refere-se ao conhecimento codificado e desta forma transmissivel em
linguagem formal e sistematica. Embora distintos, os dois conhecimentos se
complementam, interagem um com o outro e realizam trocas nas atividades criativas
do ser humano, o que o autor chama de “conversdao do conhecimento”. Os quatro
modos de conversdo do conhecimento representam os mecanismos através dos

quais o conhecimento individual é articulado e amplificado na organizagao:

o socializagao': (de conhecimento tacito em conhecimento técito) processo
de compartihamento de experiéncias e consequentemente de criagcédo de
conhecimento que pode ocorrer inclusive sem a utilizagdo da linguagem mas através

da observagéo, imitagcdo e da pratica.

o externalizagao: (de conhecimento tacito em conhecimento explicito)
processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos explicitos, expressos
através de metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou modelos. E provocado pelo

didlogo ou pela reflexdo coletiva.

o combinagdo®: (de conhecimento explicito em conhecimento explicito)
processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Os
conhecimentos individuais sdo trocados e combinados através de reunioes,

conversas, banco de dados ou rede de comunicagao computadorizada.

! Este processo de socializagao ocorre, por exemplo, em praticas de on-the-job training, sessoes de
brainstorm, contato do setor de Desenvolvimento do produto com o cliente (VITELLI, 2000).

ZA criagao de conhecimento conduzida em educagao formal e treinamento em escolas (MBA ou
Educagao continuada) sdo bons exemplos desta categoria (VITELLI, 2000).
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o internalizagao: (de conhecimento explicito pata conhecimento tacito)
processo de incorporagdo do conhecimento explicito no conhecimento tacito
(aprender fazendo). Para que este processo ocorra € necessaria a verbalizagéo e
diagramacé@o do conhecimento explicito sob a forma de documentos, manuais ou

histdrias orais.

Nesta Teoria, a criagdo do conhecimento organizacional € moldada pelas
mudancas entre os modos de conversao acima definidos, visto que isoladamente
eles nao sao capazes de ampliar a base de conhecimentos existentes da empresa.
Assim, a criacdo do conhecimento organizacional € um processo em espiral, que
comeg¢a no individuo e vai subindo e ampliando para todas as unidades da
organizagéo, a quem cabe fornecer contexto apropriado para atividades em grupo e

para a criagdo e acumulagéo de conhecimentos individuais.

Segundo VITELLI (2000): ‘literatura da drea utiliza largamente o termo
conhecimento organizacional e é fundamental reconhecer que nenhuma organizagcao
cria conhecimento, mas sim individuos. A organizagdo tem como papel propiciar um

ambiente para a criatividade e geracao de conhecimento”.

Segundo SENGE (1990), organizacdes que aprendem sao aquelas nas quais
as pessoas expandem, de forma continua, sua capacidade de criar resultados, onde
surgem novos padrdes de raciocinio, onde a inspiragdo coletiva é libertada e onde
as pessoas aprendem a aprender em grupo. E um local onde sdo inventados novos
conhecimentos, ndo como uma atividade especializada, mas como forma de conduta
em um local onde todos os funcionarios sao trabalhadores do conhecimento. Uma

organizacgdo esté continuamente expandindo sua capacidade de criar o futuro.

SENGE (1990) afirma que “nunca houve uma necessidade tdo grande de
dominar a aprendizagem em equipe nas organizacbées quanto a de hoje. Sejam

equipes gerenciais, equipes de desenvolvimento de produtos ou forgas-tarefas
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multifuncionais — equipes. Pessoas que precisam umas das outras para agir estdo
se tomando a principal unidade de aprendizado nas organizagbes.” Segundo o autor
quando as equipes aprendem, as habilidades desenvolvidas podem se propagar
para outros individuos, outras equipes e para toda organizacdo. A aprendizagem em

equipe envolve o dominio das praticas complementares do didlogo e da discussao.

O autor enfatiza que o dialogo caracteriza-se pela exploragéo livre e criativa
de assuntos complexos e sutis, uma profunda atencdo ao que os outros estdo
dizendo e a suspensao do ponto de vista pessoal. Nele os individuos ganham novas
perspectivas que nao poderiam ser obtidas individualmente e explora questdes
dificeis e complexas de varios pontos de vista. J& na discussdo as diferentes visdes
sdo apresentadas e defendidas na busca da melhor visao que sustente as decisoes
que precisam ser tomadas. Ressalta a importancia de lidar de forma criativa com as

forcas de oposicao ao didlogo e a discussao que impedem a aprendizagem.

Ainda segundo SENGE (1990) as rotinas defensivas, que “sdo habitos
arraigados que usamos para nos proteger do constrangimento e da ameaga que
decorrem da exposigdo dos nossos pensamentos” bloqueiam o fluxo de energia da

equipe impedindo o aprendizado coletivo.

Para o autor as organizagdes que aprendem tém capacidade de aprendizado
gerativo (ativo) e adaptativo (passivo) como fonte de vantagem competitiva, isto &,
devem desenvolver capacidade continua de se adaptar e mudar através da
criatividade e inovagdo. Para tanto cabe aos gerentes estimular e conduzir o
processo de aprendizagem por intermédio de um conjunto de agdées que engloba

aspectos técnicos, sociais e comportamentais, que permita:

e estimular o dominio pessoal: por meio do auto conhecimento as

pessoas aprendem a aprofundar seus préprios objetivos, expandir continuamente
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sua capacidade de criar e inovar, e a concentrar esforcos através de uma visao

mais objetiva da realidade.

e questionamento dos modelos mentais: idéias enraizadas,
generalizagdes e imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o
mundo e a si mesmas, devem vir a tona e ser questionadas para permitir a

construgdo e adog¢ado de novas maneiras de pesquisar, testar e melhorar.

o formacao de visoes compartilhadas: um objetivo percebido como
legitimo leva as pessoas a dedicarem-se e aprenderem de forma espontanea e a

construirem visdo comum e compartilhada.

e aprendizagem em equipe: capacidade para a agédo coordenada que
tem inicio com o didlogo. Possibilta aos varios membros da equipe trocar

experiéncias, idéias e conhecimentos.

e adoc¢ao de pensamento sistémico: percepcao das relacoes entre as

partes e da importéncia de cada uma em relagdo ao todo.

FERREIRA, FONSECA e PEREIRA (1997) sustentam que a busca da
aprendizagem continua, segundo a proposta de SENGE, que coloca o enfoque
sistémico como sua base, fica vazia de significado caso a estrutura da empresa nao
reflita também uma visdo sistémica do negdcio. A organizagdo de um negécio em
processos (¢ ndo em um ambiente de estruturas organizacionais
departamentalizadas), € um componente essencial para mudar a forma de pensar
das pessoas, possibilitando que elas adquiram e exercitem uma visdo sistémica da
realidade, para que a aprendizagem continua se torne uma caracteristica intrinseca
da cultura organizacional, condicdo basica para a operacionalizagcao de uma learning

organization.
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“‘Se o0 assunto é aprendizagem, novas idéias sdo essenciais mas nao

bastam: a organizagcdo de aprendizagem deve ser capaz de criar, adquirir
transferir conhecimento, bem como traduzi-lo em novas formas de

comportamento” (GARVIN,1998).

Para GARVIN (1998) conhecimento organizacional é a capacidade que as

empresas possuem de executar coletivamente tarefas projetadas para criar valor

para as partes interessadas na organizagdao. O aprendizado faz parte do dia-a-dia

das organizacdes, porém, nem sempre é planejado e gerido para que ocorra de

forma rapida e sistematica uma learning organization:

aprendizado é intencional, eficaz e conectado ao objetivo e a estratégia da

organizagao.
aprendizado ndo é reativo, mas prevé desafios, ameacas e oportunidades.

aprendizado cria flexibilidade e agilidade para que a organizagdo possa lidar com

as incertezas.

as pessoas se consideram capazes de gerar continuamente novas formas de

criar resultados que mais desejam.

as mudangas que caminham lado a lado com a aprendizagem criam raizes e nao

sao transitorias.

Ainda segundo GARVIN (1998) um ambiente organizacional de aprendizagem

saudavel possui como caracteristicas:

hierarquia reduzida;
excelente clima de trabalho em equipe;
recompensa a troca de conhecimento;

estimula todos a adquirir conhecimento amplo e aprofundado da empresa;
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e atencdo permanentemente voltada para o que acontece fora da empresa,

possibilitando a aquisicédo de novos conhecimentos;
e processo de aprendizagem ativo a partir das experiéncias passadas;

e 0 conhecimento, a aprendizagem, a iniciativa e as atitudes empreendedoras sao

reconhecidos e respeitados;
e estimulo a apresentacao de diferentes pontos de vistas;
e as pessoas sao ouvidas com respeito;
e ha didlogo aberto e debate;
e ndo se permite que a hierarquia ou politica obstruam o trabalho em equipe eficaz;

e equipes sdo montadas e desmontadas com facilidade e chegam a consenso com

competéncia
e adiretoria dd exemplo de aprendizado em equipe

e esta constantemente idealizando mecanismos praticos que superem os inibidores

do aprendizado e tornem seus estagios mais eficazes.

2.2 UNIVERSIDADE CORPORATIVA

A crenca de que as competéncias, habilidades e o conhecimento formam a
base da vantagem competitiva; que os individuos da organizagdo precisam aprender
mais rapido, acompanhando a velocidade de geragdo do conhecimento do mundo
atual; que as iniciativas de treinamento devem estar alinhadas com a estratégia da
organizacdo , considerando a estrutura organizacional, o contexto organizacional
(industria, fornecedores, mercado) e as competéncias essenciais, fez com que
empresas determinadas a tornarem-se lideres de mercado na economia global,

lancassem suas UNIVERSIDADES CORPORATIVAS, como forma de garantir

BIBLIOTEUA MAKID HENRIQUE SIV.ONSEN
FUNDACAO GETULIO VARGAS
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vantagem competitiva sustentavel por meio do aprendizado permanente, tornando-
se um complemento estratégico para educar nao sé os funcionarios, mas também

clientes, fornecedores, parceiros e a comunidade (VITELLI, 2000).
2.2.1 Histérico

Segundo MEISTER (1999, p.20), a partir dos anos 50, nos Estados Unidos, a
preocupacgédo das empresas com a atualizagdo e qualificacdo dos funcionarios, fez
com que fossem criadas infra-estruturas educacionais dentro das organizag¢des, ou
seja, salas de aula para manter os profissionais a par dos acontecimentos e ensina-
los como fazer seu trabalho melhor, para tornarem-se mais competitivas. Surgiram

as primeiras Universidades Corporativas.

No final da década de 80, um numero crescente de empresas comegou a
perceber que o desenvolvimento de qualificag6es isoladas, em sala de aula, ndo
estava trazendo os resultados esperados. A insatisfacdo com o modelo de educagao
corporativa utilizado provocou a busca por uma nova forma de aprendizagem que
promovesse uma cultura de aprendizagem continua e compartilhada, com o objetivo

de inovar e solucionar problemas empresariais reais, no cotidiano do trabalho

No Brasil, o surgimento das Universidades Corporativas deu-se na década de
90, sob o mesmo rol de preocupagdes dos empresarios norte-americanos: tornar a
empresa competitiva, evitando desperdicios com investimentos em treinamentos que

nado atendem ao foco de negdcios da organizagéo.

Dentre as pioneiras pode-se destacar Accor Brasil, Amil, Brahma, Embraer,
sendo esta ultima a realizadora de uma grande mudancga nos aspectos referentes a
gestdo dos negécios, alcancando reconhecimento mundial pelos excelentes
resultados, investindo na busca de profissionais talentosos e em sua qualificagcao,
realizando parcerias com instituicdes educacionais, como o ITA por exemplo, e

abrindo-se para oferecer cursos de altissimo nivel.
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Vale notar que quase a totalidade das empresas constitui um grupo de elite
que, premidas pela pressdo da competitividade e necessidade de atender os
padroes de qualidade estabelecidos internacionalmente, realizaram mudancas
necessarias para estabelecer procedimentos de gestdo que atendessem aos
quesitos da Certificacdo ISO 9000 e complementares (denotando foco nos

processos).

Hoje, sdo quase 2000 empresas nos Estados Unidos que possuem U.C.

(MEISTER, 1999). Ha prognéstico de que serdao 4.000 em 2010.

O crescimento surpreendente do numero de Universidades Corporativas
caracteriza um verdadeiro fendmeno e suscita questionamentos quanto as forcas
que o sustentam. Em esséncia, pode-se dizer que ha cinco fatores fundamentais,

que sao (MEISTER,1999):

e Organizagoes flexiveis: a emergéncia da organizagdo nao —hierarquica, enxuta e
flexivel, com capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente

empresarial.

e Era do Conhecimento: o advento e a consolidacdo da “economia do
conhecimento”, onde ele é a nova base para a formagéo de riqueza, no ambito

pessoal ou profissional;

e Rapida obsoléncia do conhecimento: a redugcdo do prazo de validade do

conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

e Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade /ocupabilidade

para a vida toda em lugar do emprego vitalicio;

e Educagdo Global: uma mudanga fundamental que evidencia a necessidade de

formar pessoas com visdo global e perspectiva internacional
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2.2.2 Conceito de Universidade Corporativa

z

A Universidade Corporatva é uma nova visdo de desenvolvimento de
pessoas, que envolve, além da area de treinamento das empresas, toda a
organizagdo, incentivando a participacdo dos gestores como instrutores e
estabelecendo parcerias com instituicbes educacionais que sejam provedoras de
conhecimento. O processo de aprendizagem deve, necessariamente, estar ligado ao
plano estratégico da empresa, ou seja, a seus objetivos e metas, na busca de

resultados.

Segundo VITELLI (2000): “Universidade Corporativa é uma solugdo para o
alinhamento das iniciativas de educagdo com a estratégia da organizagdo e de
criagdo de vantagem competitiva sustentdvel, por meio de um ambiente de

aprendizado permanente.”

Vantagem competitiva envolve fazer algo diferente dos concorrentes e torna-
la sustentavel significa relaciona-la com os recursos intangiveis da organizagéo,
particularmente a qualidade dos sistemas e processos humanos, por detras de seus

produtos e servigos.

Sustentar a vantagem competitiva promovendo um aprendizado permanente e
um desempenho excepcional € o um dos principais objetivos das empresas que

adotaram a Universidade Corporativa.

Segundo. MEISTER (1999) “A Universidade Corporativa é uma organiza¢do
de ensino estabelecida e dirigida por uma corporagdo que atua como guarda-chuva
estratégico para o atendimento de todas as necessidades de desenvolvimento e
educacgao de funcionadrios, clientes e fornecedores, com o objetivo de corresponder

as estratégias empresariais”.

PEREIRA (2001, p.115) afirma:
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“ pode-se, a partir do conceito acima, substituir a metafora do guarda-chuva pela
da membrana celular. Universidade corporativa pode ser entendida como uma
membrana que deve permear toda a organizacao e dela fazer parte; deve ser um
delimitador flexivel e permeavel que proporcione, de maneira mutavel, a forma e

o volume a qual delineia.”

FRANCO (1999), define o conceito de Universidade Corporativa nas
organizagdes como “uma atividade estrategicamente orientada para integrar o
desenvolvimento das pessoas, como individuos, ao desempenho esperado delas
como equipes, em que todos possuirdo uma visdo estratégica dos destinos da

organizag&o”.

VERGARA (2000), afirma: “Universidade Corporativa é um conceito inspirado
no tradicional conceito de Universidade, é abrigado pelo ambiente empresarial e diz
respeito ao desenvolvimento de funcionarios, clientes, fornecedores, franqueados e
até a comunidade”. Tal desenvolvimento significa absor¢do ou ampliacdo de
informacdes, habilidades e competéncias exigidas ao exercicio de um cargo, funcao
ou atividade, devendo estar alinhado a missédo, aos objetivos e as estratégias do
negécio de uma empresa especifica e ser continuo. E uma maneira de formar,
integrar e consolidar a base de conhecimentos da empresa, tornando tal base
acessivel a seus funcionarios. Pressupde que a comunicagdo torna-se mais eficaz
pelo uso do cédigo comum de referéncia, tornando a responsabilidade pelos

resultados compartilhada.

Segundo VITELLI (2000, p.27), neste novo contexto ndo ha mais espago para
o departamento de treinamento e desenvolvimento convencional, com enfoque

somente em qualificagdes técnicas para o nivel gerencial, com carater reativo.
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Com o surgimento das Universidades Corporativas, as organizacdes estao

reestruturando os ambientes de aprendizagem, para que eles sejam proativos,

centralizados, determinados e estratégicos. (Quadro 2)

Quadro 2 - Demonstrativo dos principais aspectos da mudanga no sentido da

aprendizagem baseada no desempenho

Departamento de
Treinamento

D

Universidade Corporativa

Reativo

Foco

Proativo

Fragmentada e descentralizada

Organizacgao

Coesa e Centralizada

Tatico Alcance Estratégico
Pouco/Nenhum Endosso/Responsabilidad | Administragao e Funcionarios

e
Instrutor Apresentacao Experiéncia com Varias Tecnologias
Diretor de Treinamento Responsdvel Gerentes de Unidades de Negdcio
Publico-Alvo Audiéncia Curriculo personalizado por Familias
Amplo/Profundidade Limitada de Cargo
Inscrigdes abertas Inscrigoes Aprendizagem no Momento Certo
Aumento das Qualificagoes Resultado Aumento no Desempenho no
Profissionais Trabalho
Opera como Fungao Operagdo Opera como Unidade de Negdcio
Administrativa (Centro de Lucros)
“Va para o Treinamento” Imagem “Universidade como Metéafora de

Aprendizado”

Ditado pelo Departamento de Marketing Venda sob Consulta

Treinamento

Fonte: MEISTER (1999, p.24)
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As transformacdes referentes as exigéncias de qualificagdo e papéis dos

funcionarios dentro das novas estruturas organizacionais, onde existe um numero

enxuto de profissionais que devem estar aptos a interpretar informacoes, aplica-las

ao seu trabalho e tomar decisbes estdo afetando as concepc¢cdes sobre o tipo de

treinamento que necessitam. (Quadro 3)

Quadro 3 — Mudancga de paradigma do Treinamento para a Aprendizagem

Antigo Paradigma de
Treinamento

Paradigma da Aprendizagem no Século XXI

Prédio Local Disponivel sempre que solicitada - em qualquer
lugar, a qualquer hora

Atualizar Qualificagbes Técnicas Conteudo Desenvolver competéncias basicas do ambiente dos
negocios

Aprender ouvindo Metodologia | Aprender agindo

Funcionarios Internos Publico-Alvo | Equipes de funcionarios, Clientes e fornecedores de

Produtos

Professores/Consultores de | Corpo Docente | Gerentes Seniores Internos e um Consércio de
Universidades Externas Professores universitarios e Consultores

Evento unico Freqiéncia | Processo Continuo de Aprendizagem

Desenvolver o Estoque de Meta Solucionar Problemas Empresariais Reais e

Qualificagdes do Individuo

Melhorar o Desempenho no Trabalho

Fonte: MEISTER (1999, p.22)

Na realidade atual,

imprescindivel

ndo basta aprender conhecimentos ja produzidos, é

aprender a aprender continuamente, de maneira a produzir

conhecimentos inovadores, relacionados as competéncias criticas da organizagéo.

Embora os meios para atingir os objetivos educacionais corporativos variem

de uma organizagdo para outra, os aspectos comuns presentes nas Universidades

corporativas de primeira linha, segundo MEISTER (1999), sao:

e Vincular a aprendizagem a estratégias empresariais,

e Enfatizar o melhor desempenho,
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e Desenvolver aliangas com parceiros externos de aprendizagem,

e Oferecer um leque de programas de aprendizado a distancia.

Em esséncia, as Universidades Corporativas mais avancadas estdao se

tornando centros estratégicos das organizacdes, determinadas a se auto-sustentar.

A criacao de uma Universidade Corporativa ndo implica necessariamente na
construcdo de um campus. A énfase estd na promocdo de um espirito de
aprendizado continuo e compartilhado, que pode e deve acontecer no préprio local

de trabalho.

Segundo TEIXEIRA (2001), as Universidades Corporativas, além de tudo
devem ter consciéncia financeira, ou seja, devem oferecer solugcdes de

aprendizagem econdmicas e de alta qualidade.

2.2.3 Missao, Objetivos e Principios das U. C.

“A missdo da Universidade Corporativa consiste em formar e desenvolver os
talentos humanos na gestao dos negocios, promovendo a geracdo, assimilagéo,
difusdo e aplicacdao do conhecimento organizacional, através de um processo de

aprendizagem ativa continua que gere resultados.” (EBOLI, 2000).

A Universidade Corporativa representa o modo pelo qual a aprendizagem é
encarada na organizag¢ao, oferecendo aos profissionais que nela atuam e, em alguns

casos, aos clientes e fornecedores, conhecimentos vinculados ao negdcio.

As U.C. apresentam-se em diferentes tamanhos e formatos porém possuem,

em geral, alguns objetivos em comum ( EBOLI, 2000):

e Difundir a idéia de que o Capital Intelectual sera fator de diferenciagdo das

empresas no proximo milénio;
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e Despertar nos talentos humanos a vocacgao para o aprendizado;
e [ncentivar e estruturar atividades de autodesenvolvimento;

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

felicidade pessoal, dentro de um clima organizacional saudavel;
e Responsabilizar cada talento pelo seu processo de autodesenvolvimento.

O objetivo principal é o desenvolvimento de competéncias criticas em vez de
habilidades, como meios para alavancar novas oportunidades, aprofundar
relacionamentos com clientes e fornecedores e impulsionar a organizagéo para um

novo futuro.

Segundo EBOLI (2000), quanto aos principios que formam a base de
Universidades Corporativas, a grande maioria tende a organizar-se em torno de

alguns em comum, como:

e Prover oportunidades de aprendizagem que déem suporte para a
empresa atingir seus objetivos criticos do negécio, o que envolve desenvolver a
capacidade de reter profissionais talentosos, com competéncia para atuar em

uma empresa global;

e Desenhar programas que incorporem os trés “Cs” CIDADANIA,

CONTEXTO E COMPETENCIAS BASICAS.

A cidadania corporativa refere-se a todos os funcionarios da empresa nos
diversos niveis hierarquicos, preservando valores, crencgas, tradigcdes, cultura da
organizacgéao, estimulando o orgulho do funcionario e fortalecendo seu vinculo com a
empresa. Quanto aos valores, como exemplo pode-se citar: demonstrar
comportamento ético, valorizar o trabalho em equipe, assumir responsabilidade

pessoal pelo sucesso e comprometer-se com a comunidade e com o ambiente. O
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bom resultado da empresa implica no cumprimento das metas empresariais e ao

mesmo tempo na adeséo aos valores estabelecidos.

O contexto refere-se a proporcionar aos funcionarios um conhecimento
sobre aspectos onde a empresa opera. Mostrar onde a atividade de cada funcionario
esta ligada 4 missao da empresa, quem sdo os clientes/fornecedores e concorrentes
e como estdo os resultados da empresa. Proporcionar aos funcionarios uma viséo
geral da estrutura da empresa, para que possam compreender a importancia de seu
papel.

As competéncias basicas sdao aquelas que sustentam e ajudam a definir
a vantagem competitiva da empresa. Essas competéncias combinam técnicas de
como aprender, técnicas de raciocinio criativo/resolucdo de problemas,
conhecimento tecnolégico, conhecimento de negdcios globais, desenvolvimento de
lideranca, auto gerenciamento da carreira, e treinamento técnico operacional para

operar com sucesso na organizagéo.

e Migrar do modelo sala de aula para multiplas formas de aprendizagem
(aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar). O importante é estimular a
aprendizagem como processo que pode acontecer durante o horario de trabalho,
individualmente , em grupo, presencialmente, a distancia utilizando intranet,

internet, videoconferéncias.

e Estimular gerentes e lideres a se envolverem com a aprendizagem, tomando-se
também responsaveis pelo processo. Isto significa, ao invés de contratar

instrutores/consultores/professores externos, utilizar os lideres internos.

e Criar sistemas eficazes de avaliagdo dos investimentos e resultados obtidos.
Para avaliar os resultados da aprendizagem incorporada ao trabalho, que

atendam as necessidades empresariais essenciais e melhorem as praticas.
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2.2.4 As Tecnologias de Informagdo e Comunicagcdo e a Aprendizagem nas

organizagdes

As Universidades Corporativas bem sucedidas utilizam as Tecnologias de
Comunicacédo e Informagdo para realizar seus programas de aprendizado a

distancia.

Segundo SCHMUKLER & ALBINO no artigo “Tecnologia como fator critico na
Gestdo do Conhecimento Organizacional” (p.169) “E o valor agregado pelas
pessoas - contexto, experiéncia e interpretacdo - que transforma dados e
informagbées em conhecimento, e €é a capacidade de captar e gerir esses
incrementos humanos que toma as tecnologias da informagdo particularmente

apropriadas para lidar com o conhecimento.”

A utilizacdo das tecnologias de comunicacdo e informagcdo permite
flexibilizagdo da exigéncia de presencialidade, ou seja, viabiliza e facilita processos
de aprendizagem organizacionais, possibilitando uma melhoria da comunicagéo, a
agilizacéo na disseminagdo de conhecimentos e a interatividade entre os individuos

€ 0s grupos, mesmo que estejam em lugares distintos.

EBOLI (2001) considera que a aprendizagem virtual tem impactado
fortemente a maneira das empresas repensarem seus programas de treinamento,
mostrando eficacia para diminuir custos e aumentar as oportunidades de

desenvolvimento .

Ha certos cuidados a tomar para que a utilizagdo da aprendizagem a distancia
obtenha sucesso, pois ndo basta apenas transformar programas concebidos para a

modalidade presencial, em programas a distancia.

Cabe em contrapartida ressaltar que a tradicdo de educagao presencial, pode
levar aos envolvidos no processo uma tendéncia a dependéncia, demonstrada pela

preferéncia em estar com o grupo e o professor em mesmo local.
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As vantagens da utilizagdo da modalidade a distancia sédo evidentes, tanto em
termos de economia de tempo e de recursos, quanto de amplitude do alcance e

inumeros recursos disponiveis.

Trata-se de investir na criacdo de uma nova cultura do aprender com maior

autonomia, rapidez e qualidade.

Apesar disso, fundamental é ndo deixar de investir em oportunidades de
aprendizado presencial, onde os membros das equipes possam trabalhar
fisicamente com os outros. Segundo CASTRO (2001), isto é de vital importancia
para um bom ambiente de trabalho, e amplia os fatores de motivacdo e as

competéncias emocionais.

Portanto, a modalidade — presencial e/ou a distancia — e da tecnologia mais
apropriada devera ser escolhida em fungéo do perfil dos profissionais a quem se

destina e do tipo de conhecimentos a serem trabalhados.

2.2.5 Universidades Convencionais x Universidade Corporativa: uma parceria

possivel

Atualmente, espera-se dos profissionais que reinvistam constantemente em
sua base de conhecimentos. O estudo e o trabalho, hoje, estdao intimamente
relacionados, de maneira que o aprendizado precisa ocorrer no ambiente

profissional e ndo na sala de aula.

Segundo MEISTER (2001), para muitas empresas, a tarefa de atualizacdo da
base de conhecimentos dos funcionarios continuamente é muito grande. Tais
empresas realizaram parcerias com instituicbes de ensino, em especial com
universidades convencionais e acabaram por beneficiar todos os envolvidos: a
empresa, os componentes da cadeia de valor e a prépria universidade, que passou a

receber das empresas a especificagdo de habilidades, conhecimentos e
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competéncias necessarios e, estdao criando programas conjuntos de educagdo

reconhecidos oficialmente.

Verifica-se, portanto, que embora exista a preocupagdo sobre a UC
representar uma ameaga as universidades convencionais, é possivel que atuando
em parceria, atendam ainda mais as necessidades dos alunos, profissionais e

empresas.

Segundo EBOLI (2000, p.107): “As experiéncias na drea servem para
tranquilizar os preocupados com esta questao, pois a realidade é rica em exemplos
de parcerias estratégicas inovadoras entre as universidades corporativas e as
instituicbes de nivel superior. Além disso, abre possibilidades concretas para

transformar em realidade o velho sonho da ‘integragdo escola-empresa.”

As Universidades Corporativas s@o as grandes consumidoras de
conhecimento produzido nas Universidades Convencionais. As parcerias de sucesso
entre empresas e universidades tém se transformado em verdadeiras aliangas entre
clientes e fornecedores, baseadas numa concepgdo comum das necessidades

futuras da forca de trabalho.

2.2.6 O Papel dos Gestores Face ao Ambiente de Aprendizagem nas Organizacoes

“Os gestores devem construir organizagbes que mudem, aprendam,
movimentem-se e atuem mais rapido que suas concorrentes, encarando 0s recursos

humanos como fontes de vantagem competitiva.” ULRICH( 1999, p.33)

A acao dos gestores constitui-se num dos aspectos mais importantes na visao

de aprendizagem da organizagao.
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O papel dos gestores é o de construir ambiente de aprendizagem, ou seja,
criar os espagos e 0s canais para o exercicio da constru¢cdo coletiva de novos

conhecimentos e praticas organizacionais.(CARVALHO,1998).

SENGE (2001), considera que a nova visdo da lideranca nas organizacoes
que aprendem é centrada em tarefas mais sutis e mais importantes. Os lideres sao
projetistas, regentes e professores, responsaveis por construir organizagcdes onde as
pessoas expandem continuamente suas capacidades de entender complexidades,
esclarecer visdes, e aperfeicoar modelos mentais compartihados — ou seja, sédo
responsaveis pela aprendizagem. A tarefa do lider como projetista & projetar os
processos de aprendizagem; como regente, é perceber a organizagdo como um
veiculo de aprendizagem e mudangas dentro da sociedade; como professor, sua
tarefa é ser capaz de ajudar as pessoas a entenderem as forgas sistémicas que
moldam as mudangas. O desenvolvimento do pensamento sistémico e da visdo
compartihada fomentam a orientacdo de longo prazo e o imperativo para a

aprendizagem.

E fundamental, ainda, que veja a organizagdo como um sistema, na qual as
partes nao sao apenas internamente conectadas, mas também ao ambiente externo,
com clara visdo de como o sistema pode trabalhar melhor, baseado na

compreensao das interdependéncias.

Segundo GALBRAITH (1995, p.240), por ser a lideranga complexa, e porque
as exigéncias sobre os lideres estdo constantemente mudando, os lideres também

precisam aprender, crescer e mudar constantemente.

Nas empresas que adotam o modelo de Universidade Corporativa, os lideres
estdo participando diretamente nas experiéncias de aprendizagem, seja como

instrutores, orientadores ou facilitadores, o que reduz a necessidade de utilizar
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consultores externos e possibilita a promogdo de uma cultura organizacional de

aprendizagem continuada. (MEISTER,1999, p.51)

23 SISTEMA FIEP

Os dados abaixo foram extraidos do site do sistema FIEP, do Cadastro

Industrial do Parana e de documentos do planejamento estratégico da instituicao.

O Sistema FIEP é o resultado da integragdo de cinco entidades, todas
mantidas e administradas exclusivamente pela iniciativa privada, sendo elas a
Federagdo das Industrias do Estado do Parana (FIEP), Centro das Industrias do
Estado do Parana (CIEP), Servigo Social da Industria (SESI), Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e Instituto Euvaldo Lodi (IEL).

Para formar um quadro conceitual capaz de englobar as diferentes
determinagbes das Entidades num referencial unico, procedeu-se um levantamento

das metas estratégicas das entidades que compdem o Sistema FIEP.

2.3.1 Federagéo das Industrias do Estado do Parana

A Federacado das Industrias do Estado do Parand, (FIEP), foi criada em agosto de
1944 com o objetivo de coordenacéo, protecdo e representagcéo legal das distintas
categorias econdmicas das industrias, visando promover a defesa de seus legitimos

interesses.

Hoje se faz presente nos principais centros industriais do estado através de
20 Coordenadorias Regionais, que representam o Sistema FIEP na sua area de
abrangéncia. Tem 88 sindicatos filiados, e com eles forma um conjunto de entidades

de classe que congrega toda a atividade industrial no Parana em seus mais de 25
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mil estabelecimentos industriais dos mais diversos setores, constituindo assim, uma

sodlida estrutura em defesa dos interesses da classe industrial paranaense.

2.3.1.1 Missao

Exercer a representagdo da industria paranaense e dos empresarios e apoiar
seus trabalhadores, promovendo o desenvolvimento sécio-econdmico do Estado e

do Pais.
2.3.1.2 Viséao estratégica

Exercer a lideranga do setor industrial, como agente de transformagao
econdmica e social do Parana e do Pais, com atuagédo voltada para a harmonia das
relagbes do trabalho; integral apoio a livre iniciativa e a competitividade;
fortalecimento do mercado interno e maior inser¢do internacional da industria

paranaense.
Metas estratégicas:
e Identificar, articular e mediar interesses dos varios segmentos industriais

e Representar os interesses dos setores industriais junto aos poderes legislativo,

executivo e judiciario nos niveis federal, estadual e municipal.
e Tracgar cenarios, realizar estudos e pesquisas macro estruturais.

¢ Influir na formulagdo e acompanhar a implementagéo das politicas econémica e
industrial, de comércio exterior de trabalho, meio ambiente e informacdo e

tecnologia.

e Apoiar os diversos setores industriais nos processos de inovagcédo e qualidade,

com vistas a competitividade e inser¢do no cenario global.
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e Fomentar processos de mudanga cultural que incorporem os conceitos de

responsabilidade social das empresas.

2.3.2 Servigo Social da Industria

@) Servigo Social da Industria, (SESI), atua nas areas de Educacao, Saude e

Lazer desde 1946.

E impossivel dissociar a histéria do SESI da evolugdo do parque industrial
brasileiro. Mudam os tempos, mudam modelos organizacionais, mudam as
maquinas, mas a qualidade de vida dos trabalhadores continua sendo um dos

principais fatores de competitividade e eficiéncia.

Por meio de ag¢bes do carater educativo e preventivo, o SESI ajuda as
empresas a cumprirem seu papel social e a organizarem um ambiente de trabalho
saudavel e eficiente, utilizando acdes eficazes e de baixo custo, que valorizam os

trabalhadores e permitem a conquista de resultados empresariais mais significativos.

No Parana, o SESI desempenha suas ag¢oes através de Centros de Atividades
espalhados pelo Estado, em 28 cidades. Na area educacional, atende mil e duzentos
alunos, na faixa de 3 a 6 anos, com metodologia prépria. No campo da saude realiza
o Programa de Controle Médico e Saude Ocupacional (PCMSO) e Programa de
Prevencdo de Riscos Ambientais (PPRA), além dispor de laboratérios de andlises

clinicas.

Mas o papel do SESI, ndo se esgota na empresa. Além de atender seu
publico — alvo, coloca diversos servicos a disposi¢do da comunidade, multiplicando
sua agao social por meio de diversos projetos, movimenta anualmente mais de um
milhdo de industriarios e seus dependentes. Através do esporte e da recreacgéo e
inumeras atividades mensalmente programadas nos Centro de Atividade, o SESI

promove competicdes e projetos de ambito estadual, garantindo espago para a
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pratica de esportiva e a descontragcdes necessarias a todos os cidadaos. E assim,
em parceria com prefeituras, universidades, instituicbes publicas e privadas, que o
SESI ajuda a industria a dar sua contribuicdo para o pleno desenvolvimento da

cidadania.

2.3.2.1 Missao

Contribuir para o fortalecimento da indlistria e o exercicio de sua
responsabilidade social, prestando servigos integrados de Educacgéao, Saude e Lazer,
com vistas a melhoria da Qualidade de Vida para o Trabalho e ao desenvolvimento

sustentavel.

Metas estratégicas:
e Diagnosticar e analisar demandas de servigos sociais dos setores industriais.
e Conceber, desenvolver e ofertar servigcos sociais as empresas industriais.

¢ Influir na formulagéo e acompanhar a implementacao da politica educacional, de

saude e de esporte e cultura.

e Apoiar as empresas industriais em processos de mudanca cultural, que

incorporem os principios da responsabilidade social.

e Conceber, planejar e implementar experiéncias de aprendizagem, com vistas ao
desenvolvimento de competéncias relevantes para o perfil do trabalhador

esperado no mundo do trabalho.

e Utilizar recursos pedagdgicos e tecnoldgicos apropriados aos objetivos e

caracteristicas das experiéncias de aprendizagem planejadas.

e Acompanhar e avaliar o impacto dos servicos sociais em contextos
diversificados, incluindo os impactos nos negdcios organizacionais e nos

processos industriais.
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e Planejar conceber e implementar experiéncias educativo-preventivas de

promog¢éo a saude, seguranga € meio ambiente do trabalho.

e Planejar conceber e implementar experiéncias de lazer nas empresas e para a

empresas.
e |mplementar processos de gestao voltado para resultados
e Produzir e disseminar informacgdes.

e Atender a clientes de base nacional.

2.3.3 Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), instalado no
Parana, em 12 de marco de 1943, € uma entidade de direito privado organizado pelo
empresariado industrial, através da CNI — Confederagdo Nacional das Industrias e
no Parana, pela FIEP — Federagéo das Industrias do Estado do Parana. Possui uma
estrutura composta por trés Centros de Tecnologia nas areas de Celulose e Papel,
Saneamento e Meio Ambiente e Madeireira e Mobiliario, 6 Unidades de Educacao e
Tecnologia, 17 Nucleos de Assessoria as Empresas, além de agdes méveis que

cobrem todo o Estado.

Para atender as demandas de competitividade, formacdo e qualificagao
profissional dos setores industriais e da comunidade as UTEs — Unidades de
Educacédo e Tecnologia oferecem servicos de educagdo profissional, assessoria
técnica e tecnolégica, informacgéo tecnolégica e pesquisa aplicada através de suas
areas de negécios, que contam com assessoria das areas de conhecimento e das
areas de apoio, de modo a garantir o desenvolvimento de novos projetos e a

manuteng¢éo dos processos ja consolidados.

Alinhado as politicas de desenvolvimento do estado, o SENAI do Parana vem

desenvolvendo projetos de vertente tecnolégica, gestdo de recursos humanos,
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reconfiguracdo dos espacos fisicos, gestdo da qualidade, redefinicdo da filosofia da
educacao profissional, sempre com o intuito de promover investimentos sdlidos e

assegurar o atendimento das demandas do setor produtivo industrial.

O SENAI do Parana é o unico SENAI do Brasil reconhecido pelo Ministério da

Ciéncia e Tecnologia como Instituicdo de Pesquisa Aplicada, desde 1997.

2.3.3.1 Missao

Contribuir para o fortalecimento da Industria e o desenvolvimento pleno e
sustentavel do pais, promovendo a educacédo para o trabalho e a cidadania, a
assisténcia técnica e a tecnoldgica, a produgdo e a disseminagao de informacéo e a

adequacao, geragéo e difusdo de tecnologia.
Acdes requeridas:

e Diagnosticar e analisar demandas de educacéao profissional e de tecnologia dos

setores industriais.

¢ Influir na formulagéo e acompanhar a implementacéo da politica educacional e de

informacgéo e tecnologia.

e Conceber, planejar e implementar programas de aprendizagem com vistas ao
desenvolvimento de competéncias relevantes para o perfil esperado do

trabalhador no mundo do trabalho.

e Utilizar recursos pedagégicos e tecnoldgicos apropriados aos objetivos e

caracteristicas das experiéncias de aprendizagem planejadas.

e Acompanhar e avaliar programas de educacdo profissional em contextos
diversificados, incluindo os impactos nos negdcios organizacionais e nos

processos industriais.

e implementar processos de gestédo voltado para resultados
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e Atender a clientes de base nacional.

e Produzir e disseminar informagéo e tecnologia.

2.3.4 Instituto Euvaldo Lodi

O Instituto Euvaldo Lodi (IEL), implantado no Parand em 1969, vem
desenvolvendo suas atividades voltadas a area empresarial , realizando projetos
com a estreita colaboragdo com as instituicbes de ensino, tendo como principal

tarefa a qualificagdo gerencial das industrias do futuro.

Estimulando a integragcdo universidade - industria, com énfase a area
empresarial, disseminando idéias e aproximando ensino e trabalho, o Instituto
Euvaldo Lodi qualifica executivos em suas diferentes areas de desafio, através de

diversos cursos de pds-graduagdo em parceria com as universidades paranaenses.

Em sua trajetdria, o IEL no Parana iniciou um programa pioneiro de estagio
supervisionado, encaminhando estudantes para o mercado de trabalho. O Estagio
Supervisionado, ou Curricular, é uma atividade de aprendizagem prevista em cursos
profissionalizantes e superiores, que o estudante desenvolve participando de
situagdes reais de vida e de trabalho. E realizado regularmente junto a pessoas
juridicas publicas e privadas, sob a responsabilidade e coordenag¢éo da instituicao de

ensino ao qual o aluno esta vinculado.
2.3.4.1 Missao

Promover acgbes de interagdo Universidade/Empresa, movimentando o
conhecimento, para o desenvolvimento tecnoldgico, industrial e empresarial do

Parana.

Acbes requeridas:
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Diagnosticar e analisar as demandas de formacdo dos setores produtivos

industriais.

Articular as demandas de formagdo com as agdes de ensino, pesquisa e
extensdo desenvolvidos nas instituicbes de ensino superior e institutos de

pesquisa.

Influir na formulagédo e acompanhar a implementagéo da politica educacional e de

informacao e tecnologia.

Conceber, planejar e implementar experiéncias educativas, com vistas ao

desenvolvimento de competéncias empresariais.

Utilizar recursos pedagdgicos e tecnoldgicos apropriados aos objetivos e

caracteristicas das experiéncias de aprendizagem planejadas.

A andlise dos documentos indica um conjuntos de a¢gdes organizacionais

compartilhadas pela FIEP, SESI, SENAI e IEL, que dizem respeito a capacidade de:

analisar os processos da producao industrial brasileira, como base para atuagao

em contextos amplos e especificos;

diagnosticar e analisar demandas ou necessidades de informagao/formagéo nos
aspectos legal, técnico/tecnolégico e educativo relacionados aos processos de

produgdo industrial em contextos amplos e especificos;

interferir na formulagdo e gestdo das politicas econémica e industrial, de
comércio exterior, de relagdes do trabalho, meio ambiente, informagcdo e

tecnologia e social;
imprimir padrées de qualidade e competitividade aos servicos que oferecem;

valorizar e aperfeicoar as competéncias internas, tendo como principio a

educacdo continuada nas suas politicas e agées de desenvolvimento humano.
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2.3.5 CIETEP

O Sistema Federagao das Industrias do Estado do Parana conta ainda com
um moderno centro para promog¢éo do desenvolvimento empresarial, da qualificagéo
profissional e da qualidade de vida dos trabalhadores e seus familiares. O Centro
Integrado dos Empresarios e dos Trabalhadores da Industria do Estado do Parana —
CIETEP, abriga, numa area de 150 mil m2. (30 mil m?2. de drea constru ida) além das
Entidades que o compdem, um centro de convencdes com dois auditérios para
1.200 pessoas e salas de apoio, o Centro Automotivo do Parana e as instituicbes

citadas a seguir.

¢ Instituto Superior de Administracao e Economia, Fundagdo Getilio
Vargas, que da capacitacdo técnica e cientifica ao executivo, ao empresario,
e ao industrial. O Instituto atua de forma direta junto ao executivo, ou através
de programas compartihados com empresas atualizando e formando
profissionais de acordo com necessidades setoriais e empresariais,

realizando cursos de pdés-graduag¢ao e mestrado.

e Nucleo de Design de Moveis que tem como objetivo principal o

desenvolvimento e assessoria na area de design para empresas filiadas.

e Agéncia do Trabalhador, 6rgdao vinculado a Secretaria de Relacdes de
Emprego e Trabalho, fazendo a intermediacédo entre a empresa e o

trabalhador.

e Conselho Paranaense de Pro Reitores, 6rgao vinculado a Fundagéo
Araucaria, que visa a pesquisa e pds-graduacao através da integracéo entre
os Institutos de Ensino Superior, sendo intermediador das agencias de

fomento.

o Parana Tecnologia que tem como misséo institucional: gerir o Fundo Parana,

constituindo-se em instrumento de suporte administrativo financeiro para
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implementar programas e projetos que estejam vinculados ao
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Estado de Parana e a
capacitacdo de recursos humanos; cooperar concomitantemente com os
esforgos publicos e privados a nivel nacional e internacional, nos ambitos
federal, estadual e municipal, na implementagdo da politca de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Parana e da politica de
capacitacéo de recursos humanos; captar, repassar e gerenciar recursos de
entes publicos e privados, nacionais e internacionais para implementacao de
projetos e programas que promovam o desenvolvimento social, econémico,

cientifico e tecnoldgico do Estado.

Parana Metrologia tem como objetivo incentivar a cultura e o
desenvolvimento da metrologia e ensaios, congregando de forma cooperativa
as instituicbes paranaenses nestes segmentos, ofertando ao setor
demandante produtos e servicos que promovam a competitividade e a
qualidade de vida. A rede paranaense de metrologia e ensaios € uma
associagdo de entidades com alto grau de confiabilidade em metrologia e
ensaios, que objetiva promover agbes para suprir as necessidades do setor
produtivo usuario destes servicos, bem como desenvolver o conhecimento

dessas areas no Estado do Parana.

Universidade Eletronica do Brasil que procura a promogdao e
disponibilidade, por meio de midias eletrénicas e interativas, de cursos de
graduacédo, poés-graduagdo stricto e lato sensu, cursos de educagéo
continuada; de ensino médio; de cursos de qualificacdo, requalificacdo e
reprofissionalizagdo. Tem como missdo contribuir com qualidade para o
desenvolvimento sécio-econémico do pais, mediante a oferta e gerencia de
uma rede de servicos de logistica que concorra para a disseminagdo do

conhecimento, a democratizagdo do acesso a programas de formacédo e



aprimoramento de recursos humanos e para o exercicio pleno da cidadania, a
partir da utilizagdo de modemos recursos tecnolégicos e de projetos

pedagdgicos consistentes, realistas e atualizados.

2.3.6 Infovia CNI:

Além de agregar junto a seu escopo de atuagdo a proximidade de instituicoes
académicas e de pesquisa como as acima relacionadas a vocagédo educacional do
Sistema FIEP é refor¢cada por estar interligado a uma rede privada multi-servicos de

telecomunicagdes, a Infovia CNI.

Esta rede interliga 98 pontos em 63 localidades distribuidas por todos os
estados fornecendo servicos de dados, voz, fax, Internet em alta velocidade,
imagem, videoconferéncia e teleconferéncia. O uso eficaz desta infra-estrutura
permite mais agilidade e integracédo entre todo o Sistema CNI, proporcionando com

isso maior eficiéncia e economia de custos.

Além de seu aspecto de modernizagdo da comunica¢do e democratizagdo da
informacéo, é grande também a importancia da Infovia no aspecto social, pois vai
potencializar as atividades hoje desenvolvidas pelas Federagdes, SESI, SENAI e IEL
na representacdo de interesses, assisténcia social, educagdo e qualificagdo

profissional.

A Infovia esta interligando mais de 12 mil computadores e 20 mil usuarios
entre si e com a Internet. Sao grandes as perspectivas da Infovia nas tarefas de
comunicagédo de dados, como troca de arquivos e acesso a bancos de dados, e de
telefonia corporativa, que permitira a discagem direta entre entidades do sistema
sem o uso da rede publica. No campo da videoconferéncia as aplicagées do projeto
sdo diversas e da maior importancia para o Sistema CNI, permitindo a realizagéo de

conferéncias, cursos, através de salas de aulas virtuais e reunioes virtuais. Também
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estdo disponiveis novas tecnologias para educagdo a distancia, medicina a

distancia, potencializando ainda mais os Programas do SESI e SENAL.

Além de atingir todo o territério nacional, dara mais flexibilidade,
expansibilidade, confiabilidade e seguranca ao trafego das informagdes, permitindo
melhor aproveitamento dos recursos investidos em Tecnologia da Informagdo no
Sistema CNI, e gerando uma economia de escala em informatica e

telecomunicagoes.

A Infovia traz, além de beneficios operacionais, uma melhor qualidade nos
servicos oferecidos, proporcionando um melhor atendimento a comunidade
empresarial, maior capacidade de organizacdo e articulagdo entre as entidades,
aumento da visibilidade do Sistema CNI e melhores condigbes para desenvolvimento

de trabalhos conjuntos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentada a metodologia da pesquisa com as seguintes

etapas:

e METODO DE PESQUISA;

e LIMITACAO DA METODOLOGIA;

e SELECAO DOS SUJEITOS

e DEFINICAO DOS INDICADORES;

e ESTRUTURACAO DOS INSTRUMENTOS DE PESQUISA;
e COLETA DE DADCS;

e TRATAMENTO DOS DADOS.

Este trabalho se insere no projeto “Universidade Corporativa do Sistema

FIEP”, contribuindo para o esclarecimento de sua viabilidade e pertinéncia.

3.1 METODO DA PESQUISA

Dado o carater estritamente particular do problema focalizado, a investigagao
conduziu-se sob a orientacdo qualitativa, com um maior grau de estruturagéo,
contando com a contribuicdo do método quantitativo através da utilizacdo de
técnicas estatisticas na interpretagao das informagdes, para obtengdo de conclusées

mais objetivas.

Segundo MARSHALL & ROSSAMAN, 1989, MILLER & HUBERMAN, 1984
(apud ALVES MAZZOTTI & GEWANDSZNAJDER, 1998, p.148), um dos

argumentos a favor de um maior grau de estruturagdo para um estudo qualitativo



47

pressupde que “a auséncia de focalizacdo e de critérios na coleta de dados resulta

em perda de tempo, excesso de dados e dificuldade de interpretacéo”.

Para RICHARDSON (1985, p.38), a pesquisa qualitatva pode ser
particularmente util em situagcdes em que variaveis relevantes e/ou seus efeitos nédo
sdo aparentes ou quando o numero de sujeitos e/ou dados obtidos sdo insuficientes
para andlise estatistica. Ainda conforme o autor, na pesquisa qualitativa, os sujeitos
podem variar em tamanho — de um individuo até grandes grupos — e o foco do
estudo pode variar de uma acgéo particular de uma pessoa ou pequeno grupo para a
funcdo de uma complexa instituicdo. O investigador esta preocupado com as

crencas, motivagoes e agdes das pessoas, organizagdes e instituicdes.

As técnicas qualitativas podem proporcionar uma oportunidade para as

pessoas revelarem seus sentimentos ou a complexidade e intensidade dos mesmos.

Sobre a questédo do quantitativo versus qualitativo, WGOODE & HATT (apud.
RICHARDSON,1985, p.38), pesquisadores que utilizam respectivamente
metodologia qualitativa e quantitativa de pesquisa, pontuam que, do ponto de vista
epistemoldgico, nenhuma das duas abordagens é mais cientifica do que a outra: “a
pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a separagcé@o entre
estudos qualitativos e quantitativos, ou entre o ponto de vista estatistico e néao
estatistico. Além disso, ndo importa quao precisas sejam as medidas, o que é

medido continua a ser uma qualidade”.

RICHARDSON (1985, p.48), complementa essa 6tica com dois aportes: do
método qualitativo ao quantitativo — no planejamento da pesquisa, a discussdo
com o grupo que participa da investigagao, o uso e a observagédo podem melhorar a
formulagé@o do problema, o levantamento de hipéteses e determinagédo da amostra;
na coleta de dados, as entrevistas, observacbes e discussbes em grupo podem

enriquecer as informagbes obtidas, particularmente pela profundidade e
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detalhamento das técnicas qualitativas; na analise da informagéo permitem verificar
os resultados dos questiondrios e ampliar as relagdes descobertas. Do método
quantitativo ao qualitativo — no planejamento da pesquisa, a utilizagdo de um
questionario prévio no momento da observagéo ou entrevista pode contribuir para
delimitar o problema estudado e a informag¢éo coletada, permitindo verificar casos
representativos ou ndao a nivel grupal ou individual, na coleta de dados, o
questionario prévio pode ajudar a evitar perguntas rotineiras e a identificar
caracteristicas objetivas que podem influir no contexto da pesquisa; na analise da
informacgéo, as técnicas estatisticas podem contribuir para verificar informacdes e

reinterpretar observagdes qualitativas, permitindo conclusées mais objetivas.

3.2 LIMITAGAO0 DA METODOLOGIA

Problema de validade: Segundo Richardson (1985) “nem sempre é possivel
ter certeza de que a informacgéo proporcionada pelos entrevistados corresponde a

realidade”

Problema de confiabilidade: Ainda segundo o autor “as respostas dos
individuos variam em diferentes periodos de tempo. Por exemplo: as atitudes e

opinides podem variar de acordo com a situagdo emocional de uma pessoa”

No caso presente, a posicdo do gestor na Instituicdo e a exposicdo de suas
crencas e conhecimentos podem ser inibidores, produzindo vieses na

representatividade dos resultados.

3.3 SELEGCAO DOS SUJEITOS

Um dos fatores cruciais para o desenvolvimento de uma cultura organizacional

de aprendizagem é o comprometimento e o envolvimento dos gestores (MEISTER,
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2000, p.266), de maneira que continuamente estejam engajados na
aquisicao/melhoria de suas competéncias e simultaneamente imbuidos em promover
a criagao e disseminacao sistematica de conhecimentos as pessoas que fazem parte

da organizagao.

A pesquisa anual “Anual Survey of Corporate University Future
Directions”, realizada pela Corporate University Xchange (MEISTER,1999) concluiu
que o apoio e o envolvimento da alta cupula é vital a evolugédo da aprendizagem na

empresa.

Os gestores de grandes empresas como, por exemplo, a General Eletric,
e Banco Montreal, estdo investindo uma parcela significativa de seu tempo na tarefa
de facilitar a aprendizagem, criar parcerias educacionais com o mundo académico e
declarar a importdncia do aprendizado como vantagem competitiva para a

organizacao. (MEISTER, 1999)

Ainda segundo MEISTER (1999), para ser criada uma Universidade
Corporativa a decisao, em geral, envolve os gestores de nivel sénior, com o estimulo
do CEO. Alias, sao eles que estao por tras de universidades corporativas de

sucesso.

Dado o numero de gestores existente nas quatro organizagdes que compdem
o Sistema FIEP, optou-se por incluir todos os elementos que compdem o corpo

gerencial na definicao do universo a ser pesquisado, totalizando 35 profissionais.

Quadro 4 — Demonstrativo do Universo da Pesquisa

Organizagéo SESI SENAI | IEL | FIEP | SISTEMAFIEP

Quantidade de gestores 21 12 1 1 35
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A questdo que se apresenta é de que, tendo o Sistema FIEP a necessidade
de ser referéncia em educacéo voltada para os segmentos industriais, saber se a
Instituicdo detém, na visdo de seus gestores, ambiente para a implementacdo de

uma Universidade Corporativa.

3.4 DEFINICAO DOS INDICADORES

A definicdo dos indicadores da presente pesquisa deu-se com base no
referencial tedrico apresentado no Referencial Tedrico e corresponde aos principais
fatores que podem esclarecer o problema focalizado, envolvendo aspectos
referentes a aplicabilidade do conceito de Universidade Corporativa a Organizacéo

selecionada.

Abaixo estao elencados os aspectos pesquisados:

o disponibilizacdo e importancia de ferramentas contemporaneas de
gestao;
. acdes gerenciais necessdrias para desenvolvimento/aplicagdao da

estratégia da Organizagao;

o ambiente de aprendizagem atual da Organizagéo;
° conhecimento sobre Universidade Corporativa;
J predisposicao/interesse sobre a criacdo de uma Universidade

Corporativa para a Organizagao;

. componentes fundamentais para um Programa de Aprendizagem para

a Organizacgao;

o componentes existentes no Programa de Aprendizagem da

Organizacgao;
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o selecao das competéncias gerenciais;

. disponibilizacdo das modernas tecnologias de informacdao e
comunicagéo;

J existéncia de parcerias com instituicbes educacionais.

A explicagdo dos indicadores encontra-se no Anexo IlI, sob o titulo de

Referencial dos Indicadores.

3.5 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

As pesquisas qualitativas costumam utilizar uma grande variedade de

instrumentos de coleta de dados.

Segundo ALVES-MAZZOTI & GEWANDSZNAJDER (1998), os mais utilizados
sd0 a observacgédo (participante ou ndo), a entrevista e a andlise de documentos,
sendo possivel, no entanto, optar por outros instrumentos como por exemplo, o

questionario estruturado.

Para a realizacdo da presente pesquisa foram selecionados dois tipos de
instrumentos: a observagao e o questionario estruturado, os quais serdo comentados

a sequir.

3.5.1. A Observagao

A observacdo de fatos, comportamentos e cendrios é bastante valorizada
pelas pesquisas qualitativas, podendo ou nao conjugar-se a outras técnicas de

coleta de dados.
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Segundo SELTIZ (apud RICHARDSON, 1985, p.213), “ndo é apenas uma das
atividades mais difusas da vida diaria, é também um instrumento bdsico da pesquisa
cientifica”.

A observagédo, em funcéo de sua flexibilidade, apresenta diferentes nuances,

sendo determinado seu tipo e metodologia em fungdo do objetivo da pesquisa que a

utiliza.

Torna-se, a observagé@o, uma técnica cientifica a medida que serve a um

objetivo formulado de pesquisa e é sistematicamente planejada e registrada.

A observacido apresenta algumas vantagens, segundo ALVES-MAZZOTTI &
GEWANDSZAJDER (1998, p.164):

independe do nivel de conhecimento ou da capacidade verbal dos sujeitos;

° permite “checar”, na pratica, a sinceridade de cartas respostas que, as vezes

sdo dadas s6 para “causar boa impressao”;

permite identificar comportamentos nao-intencionais ou inconscientes e

explorar tépicos que os informantes ndo se sentem a vontade para discutir;

. permite o registro do comportamento em seu contexto temporal-espacial.

Neste estudo, foi utilizada a observacdo ndo-estruturada, na qual os
comportamentos a serem observados ndao sao predeterminados, mas sim,
observados e relatados da forma como ocorrem, visando descrever e compreender o

que e como ocorre a aprendizagem na organizacao.
Entre habilidade necessarias ao observador, pode-se detectar:
o ser capaz de estabelecer uma relagdo de confianga com sujeitos;

. ter sensibilidade para pessoas;
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° ser um bom ouvinte;

. formular boas perguntas;

o ter familiaridade com as questdes investigadas;

o ter flexibilidade para se adaptar a situacdes inesperadas;

o néo ter pressa de identificar padrées ou atribuir significados aos fendbmenos

observados (MILLES & HUBERMAN, 1984; SANDAY, 1984; YIN, 1985 apud.
ALVES-MAZZOTTI & GEWANDSZNAJDER, 1998, p.167).

3.5.2 Questionario:

O questionario constitui, segundo GIL (1996, p.91) “o meio mais rdpido e
barato de obtengcdo de informagées, além de ndo exigir treinamento de pessoal e

garantir o anonimato”.

A elaboracdo de um questionario consiste basicamente em traduzir os

objetivos especificos da pesquisa em itens bem redigidos.

GIL (1996) recomenda algumas regras bésicas para a elaboracédo de

questionarios, dentre as quais destacam-se:

. questdes fechadas, com alternativas para abrigar ampla gama de

respostas possiveis;
o as perguntas devem ser relacionadas ao tema proposto;

o levar em conta as implicag6es da pergunta com os procedimentos de

tabulagéo e analise dos dados;
° formular perguntas de maneira clara, concreta e precisa;

° levar em conta o sistema de referéncia da entrevistado bem como seu

nivel de informacao;
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° a pergunta nao deve sugerir respostas;
° o numero de perguntas deve ser limitado;
o evitar perguntas que provoquem respostas defensivas, estereotipadas

ou socialmente defensaveis, que acabem por encobrir a real

percepgéao acerca do fato;

o tomar cuidados especiais em relacdo a apresentagdo grafica do

questionario, tendo em vista facilitar seu preenchimento;

o o questionario deve conter instrucdes acerca do correto

preenchimentos das questodes.

O questionario construido encontra-se no Anexo |l.

3.6 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através do envio de questionarios semi-
estruturados, por meio de correio-eletronico a todos os gestores da organizagéo, em

numero de trinta e cinco.

Todos os questionarios enviados foram respondidos e devolvidos, permitindo
a realizacdo da andlise descritiva que esta detalhada no Capitulo “Apresentagéo e

Analise de Dados.”

3.7 TRATAMENTO DOS DADOS

A metodologia empregada se pautou naquela proposta por SLIWIANY (1997)
como a mais adequada a pesquisa social. Ela foi originalmente desenvolvida para
avaliar a qualidade de vida de uma populagdo, respondendo sobre o nivel de

satisfacdo das suas necessidades materiais e culturais, num determinado tempo e



55

espago. A origem deste método remonta dos trabalhos de pesquisa do Instituto de
Pesquisa e Desenvolvimento da ONU-UNRISD, cuja primeira publicagdo data de
1966, sob a denominacdo de método genebrino ou distancial. Tendo Drewnowski e
Scott como principais elaboradores conceituais tedricos, os principios metodolégicos
técnicos passaram posteriormente a ser utilizados em outras avaliagbes de

diferentes grupos e beneficios sociais.

Sua importancia estd em avaliar efeitos sociais através de medidores que
representem sempre resultados fundamentados em varidveis qualitativas expressas

por valores unitarios ou fisicos.

A quantificagcdo das variaveis qualitativas através do uso indireto do numero,
ou seja, pelo estabelecimento de parédmetros péssimo e 6timo, permite medir a
distancia da realidade avaliada ao estado 6timo (situagdo maxima de conquista do
objetivo proposto pelo estudo). A interdependéncia da analise qualitativa com a
quantitativa é estabelecida respeitando-se os valores fisicos unitarios desta ultima
(frequéncia relativa ou zero-unitaria) para calcular o indice de satisfacdo de cada

indicador de resultado, que pode variar de 0% a 100%.

A objetividade no estabelecimento dos limiares é dada pelo critério estatistico
que possibilita o estabelecimento de limiares com base no fendmeno da dispersao

do nivel de satisfagao dos indicadores (amplitude de variacéo).

Dentre as principais vantagens do método distancial, destaca-se a ampliagao
de possibilidades de andlise ao permitir a agrega¢ao simultanea dos resultados e o
estabelecimento de interdependéncia das variaveis, além de mensurar aquelas
estritamente qualitativas, permitindo avaliar indicadores que representam variaveis

de satisfacéao.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

O indice global de 75% de satisfagdo nos indicadores utilizados na pesquisa
infere que os gestores do Sistema FIEP avaliam que existe um ambiente
organizacional predisposto a aplicabilidade do Conceito de Universidade Corporativa
a Instituicao.

E importante destacar que esta predisposicdo é elevada ja que falta s6 25%
para a sua total aplicabilidade. O que falta refere-se prioritariamente as condi¢des de

infra-estrutura de aprendizagem organizacional e ndo a aceitabilidade do conceito.

Desta forma a performance do grupo de indicadores reunidos sob a
denominacao de aspectos de viabilidade para implementacdao (conhecimento sobre
Universidade Corporativa, ambiente do conhecimento e arquitetura organizacional,
competéncias gerenciais), atingiu 82%, que é superior aquela apresentada pelo
grupo de indicadores reunidos sob a denominagdo de aspectos de gestdo e
aprendizagem (ferramentas de gestdo e aprendizagem organizacional), que atingiu

68% %.

Vale frisar que, ndo obstante o nivel de conhecimento sobre Universidade
Corporativa ter apresentado indice de 44%, indices de 91% e 96%, foram
encontrados nos indicadores de opiniao de viabilidade e visdo favoravel a
implantacéo. Essa opinido ou visdao favoravel de implantacdo é representativa,
porque mesmo ndo conhecendo o funcionamento da universidade, seus indices de
satisfacdo foram elevados, chegando préximos ao estado étimo. Tal situacéo pode
ser até comparada ao parametro atual do desenvolvimento econémico, dado pelo
indice de confianca que retrata tendéncias (opinides) sem necessidade de serem
apresentados indicadores especificos e elucidados (conhecimento) da realidade

economica.
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Os quadros estatisticos, bem como suas representagdes graficas permitem
uma analise mais detalhada de cada indicador utilizado na pesquisa, apontando
pontos positivos ou criticos para a aplicacgdo do conceito de Universidade
Corporativa ao Sistema FIEP, propiciando elementos para implementacdo do

modelo a instituicao.

Quadro 5 — Demonstrativo Sintético dos Indicadores

UNIVERSIDADE CORPORATIVA
Sistema FIEP
Quadro de Indicadores Sintéticos
INDICADORES Leitura Valor Valor Valor indice indice indice indice
Dados Péssimo Empirico Otimo Parcial Sintético Grupal Global
Aspectos de gestao e aprendizagem 67,68 74,96
A Gestie e e o 7580
1 - Grau de disponibilizagao das ferramentas de gestao grau 0 2,92 4 7295
2 - Percentual de importancia das ferramentas de gestao % 0 8788 100 87,88
3 - Nivel de agao gerencial nivel 2 7,35 10 66,84
B - Aprendizagem Organizacional 61,08
4 - Nivel de classificagao do programa de T&D nivel 1 3,10 4 70,00
5 - Desempenho do programa de T&D grau 0 3,15 4 78,67
6 - Adaptabilidade da aprendizagem organizacional % 0 3456 100 34,56
Aspectos de viabilidade 82,24
C - Universidade Corporativa 76,83
7 - Conhecimento Gerencial nivel 1 1,88 3 44,00
8 - Visao favoravel a implantagao nivel 1 2,91 3 9550
9 - Opiniao de viabilidade grau 1 2,82 3 91,00
D - Ambiente do Conhecimento 75,711
10 - Agoes fundamentais p/ Programa Ed. Organizagao n? 3 18 20 88,24
11 - Préatica das agdes fundamentais grau 1 2,26 3 63,18
"E~ Competéncias Gerenciais 94,17
12 - Grau de importancia da hab./comp.gerenciais nivel 1 4,65 5 91,34
13 - Expectativa quanto atendimento neces.form.profissional grau 1 2,94 3 97,00




Quadro 6 — Demonstrativo Analitico dos Indicadores

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Sistema FIEP
Quadro de Indicadores Analiticos
INDICADORES Leitura Valor  Valor Valor indice indice indice indice
Dados Péssimo Empirico Otimo Parcial Sintético Grupal Global

A - Gestao % % 75,89 74,96
1 - Grau de disponbilizagdo das ferramentas de gestéo 72,95
1.1.Grau de disponibilizagdo do empowerment grau 0 2,79 4 69,83
1.2.Grau de disponibilizagdo do benchmarking grau 0 2,61 4 65,15
1.3.Grau de disponibilizagéo dos sistemas de informagao grau 0 2,82 4 7045
1.4.Grau de disponibilizagao da Qualidade Total grau 0 3,45 4 86,36

média 2,92
2- Percentual de importéancia das ferramentas de gestéo o 87,88
2.1.Empowerment % 0O 8218 100 82,18
2.2.Benchmarking % 0 8543 100 8543
2.3.Sistema de informagao % 0 9023 100 90,23
2.4.Sistema de qualidade % 0 9355 100 93,55

média 87,88
3 - Nivel de agao gerencial 66,84
3.1.Nivel de Mentalidade Comum nivel 2 7,21 10 65,15
3.2.Nivel de Competéncia nivel 2 8,12 10 76,47
3.3.Nivel de Consegliéncia nivel 2 4,82 10 35,29
3.4.Nivel de sistema de comando nivet 2 7,29 10 66,18
3.5.Nivel de processo de trabalho/mudanga nivel 2 7,94 10 7424
3.6.Lideranga nivel 2 8,70 10 83,71

média 7,35
B - Aprendizagem Organizacional 61,08

4 - Nivel de classificagdo do programa de T&D nivel 1 3,10 4 70,00 70,00
5 - Desempenho do programa de T&D 78,67
5.1.Atendimento das necessidades profissionais grau 0 344 4 8594
5.2.Vinculagao da estratégia grau 0 3,45 4 86,36
5.3.Abordagem sistematica de aprendizagem grau 0 3,03 4 7574
5.4.Difusdo dos valores e da cultura grau 0 3,18 4 79,41
5.5.Desenvolvimento da empregabilidade grau 0 3,18 4 7941
5.6.Uso de novas tecnologias de comunicagao e informagdo  grau 0 3,12 4 7794
5.7.Estimulo a aprendizagem continua grau 0 3,26 4 81,62
5.8.Contribuigdo para o processo de mudanga
organizacional grau 0 3,29 4 8235
5.9.Aplicabilidade grau 0 3,47 4 86,76
5.10.Disseminagao do conhecimento grau 0 3,41 4 85,29
5.11.Existéncia de convénios grau 0 2,45 4 61,36
5.12.Levantamento das necessidades de treinamento grau 0 333 4 8333
5.13.Preparagao paracargos gerenciais grau 0 2,85 4 7121
5.14.Plano de avaliagao de aprendizagem grau 0 2,59 4 64,71

média 3,15




UNIVERSIDADE CORPORATIVA
Sistema FIEP
Quadro de Indicadores Analiticos
" INDICADORES  Leitra Valor  Valor Valor indice indice indice indice
Dados Péssimo Empirico Otimo Parcial Sintético Grupal Giobal
6.Adaptabilidade da aprendizagem organizacional 34,56
6.1.Pro atividade % 0 7059 100 70,59
6.2.Descentralizacao % 0 4412 100 44,12
6.3.Superficialidade % 0 882 100 882
6.4.Tradigdo % 0 2059 100 20,59
6.5.Estratégia % 0 7941 100 7941
6.6.Adequacao % 0 5588 100 5588
6.7.Promogao de habilidades % 0 6471 100 64,71
6.8.Individualizagao % 0 2059 100 20,59
6.9.Reatividade % 0 294 100 294
6.10.Centralizagao % 0 882 100 882
6.11.Aprofundamento % 0 2353 100 2353
6.12.0rganizagcao % 0 4706 100 47,06
6.13.Promogao do desempenho % 0 5588 100 55,88
6.14.Inadequagao % 0 0,00 100 0,00
6.15.Tacito % 0o 11,76 100 11,76
6.16.Inovacao % 0 3824 100 3824
média 34,56

C - Universidade Corporativa 768
7 - Conhecimento Gerencial nivel 1 1,88 3 62,67 44,00
8 - Viséofavoravel a implantacao nivel 1 2,91 3 97,00 95,50
9 - Opiniao de viabilidade grau 1 2,82 3 94,00 91,00
D - Ambiente do Conhecimento 75,71
10 - Agodes fundamentais p/ Programa Ed. Organizagao ne 3 18 20 8824 8824
11 - Prética das ages fundamentais 63,18
11.1.Pesquisa grau 1 1,80 3 40,00
11.2.Criagao/produgao de conhecimento grau 1 248 3 7391
11.3.Parcerias grau 1 2,39 3 69,64
11.4.Permeabilidadefluidez de informagao grau 1 2,25 3 62,50
11.5.Aprendizagem coletiva grau 1 2,27 3 6364
11.6.Disseminagao da cultura organizacional grau 1 2,20 3 60,00
11.7.Envolvimento dos lideres no processo de aprendizagem grau 1 2,64 3 82,00
11.8.Disseminagao das melhores préatica grau 1 2,38 3 6875
11.9.Utilizagdo de novas tecnologias/lideranga tecnoldgica grau 1 2,12 3 56,00
11.10.Educagao a distancia grau 1 1,88 3 44,00
11.11.Aprendizado sob medida grau 1 1,91 3 4545

59



UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Sistema FIEP
Quadro de Indicadores Analiticos

INDICADORES Leitura Valor valor Valor indice indice indice indice

Dados Péssimo Empirico Otimo Parcial Sintético Grupal Global
11.12.Reais necessidades da organizagao grau 1 2,30 3 6522
11.13.Curriculos vinculados a estratégia grau 1 2,35 3 6739
11.14.Capacidade para mudanga grau 1 2,32 3 66,00
11.15.Mentalidade comum grau 1 2,22 3 61,11
11.16.Unidade cultural grau 1 213 3 56,25
11.17.Produtoras de baixo custo grau 1 2,16 3 58,00
11.18.Lideranga em qualidade grau 1 2,56 3 77,78
11.19.Produtividade grau 1 2,36 3 68,00
11.20.Reconhecimento pela exceléncia grau 1 2,56 3 78,00

média 2,26

E - Competéncias Gerenciais 94,17

12- 'e'"r;;u de importancia da habilidade/competéncia 9134
gerencial ’
12.1.Aprender a aprender nivel 1 4,91 5 97,79
12.2.Comunicagao nivel 1 4,71 5 9265
12.3.Colaboragao/Cooperagéao nivel 1 4,56 5 8897
12.4.Raciocinio criativo nivel 1 4,65 5 91,18
12.5.Resolugao de problemas nivel 1 4,64 5 9091
12.6.Conhecimento tecnolégico nivel 1 4,12 5 77,94
12.7.Conhecimento de negécios globais nivel 1 4,47 5 86,76
12.8.Desenvolvimento de liderangas nivet 1 4,65 5 91,18
12.9.Auto gerenciamento de carreira nivel 1 454 5 8857
12.10.Flexibilidade nivel 1 4,61 5 90,15
12.11.Trabalhar em equipe nivel 1 4,74 5 9338
12.12.Empreender nivel 1 4,85 5 96,32
12.13.Conhecimento do negdcio préprio nivel 1 491 5 97,79
12.14 Articulagao Institucional nivel 1 4,48 5 87,12
12.15.0rientagdo para o cliente nivel 1 474 5 93,38
12.16.0rientagdo para resultados nivel 1 4,88 5 97,06
12.17.Gestao de pessoas nivel 1 4,76 5 94,12
12.18.Iniciativa/produtividade nivel 1 4,76 5 94,12
12.19.Autodesenvolvimento nivel 1 4,74 5 9338
12.20.Dominio técnico dos produtos nivel 1 4,48 5 87,12
12.21.Negociagao e vendas nivel 1 447 5 86,76
12.22.Elaboragdo do planejamento estratégico nivel 1 4,62 5 90,44
12.23.Integridade e ética nivel 1 4,82 5 95,59
12.24.Capacidade relacional nivel 1 4,82 5 9559
12.25.Pensamento sistémico nivel 1 4,76 5 9394
12.26.Cultura geral nivel 1 464 5 90,91
12.27.Dominio de idiomas nivel 1 4,21 5 80,15
12.28.Tomada eficiente d e decisdes nivel 1 4,76 5 94,12

média 4,65
13- Expectativa quanto atendimento das neces. de arau 1 294 3 9700 97,00

treinamento

60
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4.1 GESTAO

4.1.1 Grau de Disponibilizagcédo das Ferramentas de Gestao

Em termos gerais a disponibilizacao de ferramentas de gestdao ocorre
positivamente na organizacao, existindo homogeneidade em sua distribuicdo. O que
se destaca é a qualidade total em termos de indices superiores (86%) e do lado
oposto o benchmarking que atingiu 65% . Esta diferenca parece denotar uma visao
mais tradicional, de empresa voltada para melhorias internas, sem buscar no

mercado suas referencias para tomada de posi¢oes estratégicas.

Figura 1 — Grau de disponibilizagcdo das ferramentas de gestéao

—

% - Método Distancial

1.1.Empowerment 1.2.Benchmarking 1.3.Sistemas de 1.4.Qualidade Total
informagao

Segundo ULRICH (1997, p.84) as informagbes deduzidas das praticas e
principios organizacionais propiciadas pelo benchmarking, sao ferramentas valiosas
por fortalecer o pensamento mais amplo, evidenciar compromisso com a mudanga e
ajudar a estabelecer uma diretriz em relagcdo a qual possa se mensurar o progresso,

sendo um pré-requisito valioso na construgdo da competitividade organizacional.

4.1.2 Grau de Importancia das Ferramentas de Gestéo

Quando a importéancia atribuida as ferramentas de gestédo, a melhor avaliada

pelos gestores, foi a que mais utilizam (sistema de qualidade), sendo a menos
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importante o empowerment, embora tenham todos apresentado nivel de importancia
superior a 82%. Esta constatacdo é reveladora, pois segundo NONAKA (1997),
“quanto maior a percepg¢ao do percentual de importancia das ferramentas de gestao

maior a propensao para formagcdo de uma nova estrutura organizacional”.

Ainda que menos pontuado o empowerment é importante, jA que nas
organizacbes que aprendem os individuos possuem liberdade de resolver
problemas, tém voz ativa nos processos dos quais fazem parte e utilizam o

raciocinio e o censo critico para a produgdo de conhecimento (PEREIRA, 2001).

E interessante observar a sincronizagdo da disponibilizagdo das ferramentas
com a opinido da importancia das mesmas. Ou seja, a representatividade da
pesquisa estd em identificar a opinido com a condigdo concreta, onde os indices

tiveram as mesmas ponderagdes.

Figura 2 — Importancia das ferramentas de gestao
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Com relagao ao benchmarking:
55% consideram que é a busca da melhoria continua para superar desafios.
13% consideram uma viséo e posicionamento da empresa.

13% consideram que é essencial para avaliar, mensurar e comparar as

acoes com as do mercado.

9% consideram como troca de rumo e/ou padréo de qualidade.
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5% consideram que fortalece as agoes.

5% consideram que é ser referéncia no modelo produto.

Com relagdao ao empowerment:

32% consideram que torna os individuos mais pré-ativos pelo

compartilhamento.

29% consideram que agiliza as agdes da ponta, dando respostas rapidas

aos clientes.

19% consideram que cria comprometimento e agilidade na tomada de

decisdes.
10% consideram que contribui para a resposta final e rapida.
5%  consideram uma auto — motivagao.

5% consideram novas idéias para incrementar o processo

Com relagdo ao sistema de informagéo:

26% consideram que avaliam os resultados e metas, identificando as

melhores decisdes.
22% consideram que torna as decisdes mais réapidas

18% consideram fundamental para o sucesso entre os concorrentes, pois se

conhece a estratégia e melhora o inter-relacionamento.

18% consideram que evita distor¢des nos processos e permite acompanha-

los tendo a visdao como um todo.

4% consideram agregador de atividades
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4% consideram um pré- requisito para estar no mercado.
4% consideram que é compromisso de trabalho.

4% consideram que as informag¢des devem circular dentro da organizagao

Com relagdo ao sistema de qualidade:
33% Consideram necessaria a satisfacao dos clientes.
29% Consideram que buscam a exceléncia de servigos e produto.

13% consideram que seja complementada pelas outras trés ferramentas,

pois quando se tem sistema de qualidade ja se tem as outras implementadas.

13% Consideram que auxilia na gestéo de processos e é essencial para a

subsisténcia da organizagéo.

8%  Consideram importante a avaliagdo dos métodos e de niveis

requeridos.

4% Consideram essencial a aceitagcdo no Mercado de Trabalho.

4.1.3 Avaliacao da arquitetura da capacidade organizacional (nivel de agao gerencial

estratégica)

A analise permite determinar que agdes gerenciais estratégicas necessitam

ser incrementadas para efetivar a estratégia empresarial da Organizacgéo.

Na avaliagdo da arquitetura presente da organizagdo avaliou-se sua
capacidade organizacional para atingimento de metas estratégicas através, da
pontuacéo dos fatores que definem o modo de operacdo das organizacdes, tendo-

se obtido 67% de satisfagao.
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Figura 3 — Avaliacédo da arquitetura da capacidade organizacional
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Dentre os fatores avaliados, os que atingiram maior nivel de satisfacdo séo a
lideranca (84%), e a mentalidade comum (85%), indicando coesédo inferindo que,
devido a expressiva liderangca, acdes gerenciais poderdo ser facilmente colocadas
em pratica.

Dentre os fatores selecionados, entendem os gestores que a organizagéo
apresenta deficiéncias na avaliagdo da gestdo do desempenho no que tange a
sistemas de avaliagdo e recompensas (falta de reconhecimento), da mesma forma
que a avaliagdo demonstra a relativa precariedade da existéncia de processos para

adaptar e transformar a organizagao.

4.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
4.2.1 Nivel de Classificagéo do Programa de T&D

Com relagdo a classificagdo, programa de T&D teve 70% de aprovacgéo.
4.2.2 Desempenho do Programa de T&D

Quanto aos indicadores do programa de treinamento oferecido pela
organizagdo, os gestores avaliaram como mais critica a indisponibilizacdo de
parcerias e convénios com outras instituicbes, o que confirma a auséncia do

benchmarking analisado no item 1 e também como deficitario o plano de avaliagéo
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de aprendizagem, o que parece se caracterizar como falha no sistema de

mensuragéo, seja de resultados, seja de processos.

Figura 4 — Desempenho. do Programa de T&D
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Outro aspecto se refere a baixa satisfacdo com relagdo a preparagéo para

cargos gerenciais.

Um ponto positivo para a U.C. e, um dos requisitos mais respeitados é a
vinculagédo do treinamento a estratégia organizacional e a aplicabilidade do

conhecimento ao produto ou servigo.

4.2.3 Adaptabilidade da aprendizagem organizacional

As caracteristicas que melhor retratam o processo de aprendizagem vigente
no Sistema apresentam avaliacdo positiva nos itens de pré-atividade dos programas,
desenvolvimento de habilidades, promog¢édo do desempenho e novamente a

vinculagéo a estratégia.
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Os aspectos negativos que mais de destacaram sao a individualidade e a

tradicionalidade dos processos.

Figura 5 — Demonstrativo da adaptabilidade da aprendizagem organizacional
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4.3 ASPECTOS DE VIABILIDADE

4.3.1 Universidade Corporativa

Conforme destacado inicialmente a falta de conhecimento sobre o tema é
demonstrado na figura 6, cujos indicadores sdo abordadas de forma detalhada a

sequir.
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Figura 6 — Comparativo entre o conhecimento sobre U.C., Visdo favoravel a
implantacéo e a opinido de viabilidade
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4.3.2 Conhecimento sobre o U.C.

Apenas 44% dos gestores tém conhecimento sobre universidade corporativa,

o que caracteriza falta de informacao a respeito.

4.3.3 Visado favoravel a implantagao

Apurou-se indice de 95,5% dos gestores favoraveis a implantacdo de uma
Universidade Corporativa no Sistema FIEP. Entre as justificativas apresentadas

pelos respondentes, relaciona-se:

55% consideram que por ser um modelo aprovado no exterior é plausivel
que se implante Universidade Corporativa, por se trabalhar com tecnologia,

melhorando assim o planejamento estratégico da organizagéo.

22% consideram que este alinhamento correto para a organizagéo, pode
baratear custos e aumentar a qualidade, sempre inovando e dando forcas para o

processo de integracédo das entidades

15% consideram que a Universidade Corporativa satisfaria as necessidades

de aperfeicoamento para funcionarios e lideres.
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4% consideram que o corpo funcional do sistema esta com grande desnivel

de escolarizagéo.

4% Consideram que diversidade de competéncias existentes nas entidades

que compde o sistema seria um empecilho.

4.3.4 Opiniao de viabilidade

Este indicador apresenta nivel de satisfagdo de 91%, sendo que os

respondentes assim se manifestaram:

53% consideram que pode dar certo se houver um planejamento
consistente, pois o sistema possui recursos humanos para as atividades afins; a
organizacéo se torna mais competitiva e vem de encontro com o conhecimento geral

dos objetivos.

17% consideram que haveria uma preparagdao constante no
desenvolvimento de talentos humanos, alinhando-os com a politica e crescimento da

organizacao.
13% consideram que seria um caminho para exceléncia.

13% consideram que precisam ter continuidade dos temas abordados, tanto

para colaboradores como para o corpo gerencial.

4% consideram que visando o aprimoramento constante, ajudaria

enormemente em qualificar e integrar os colaboradores do sistema.

Dentre os obstaculos ou dificuldades elencados pelos respondentes destaca-

se.

38% consideram que o problema seja a aceitacdo do treinamento e o

comprometimento com o mesmo.
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25% consideram que a diferenga cultural, caracteristicas individuais de cada

entidade, seja a principal dificuldade.

18% consideram custos e falta de tempo dos talentos humanos um

obstaculo.
16% consideram que a dificuldade esteja na disponibilidade de tempo.

3% consideram que nem todos os nucleos ndao possuirem Intranet seja a

principal dificuldade.

4.4 AMBIENTE DO CONHECIMENTO
4.41 Acdes Fundamentais para o Programa Ed. Organizacao

Os aspectos listados obtiveram satisfacdo de 88%, confirmando a importancia
atribuida a educagdo pelos gestores que conferiram énfase a lideranca e seu
envolvimento nos programas de educag¢éo, ao reconhecimento pela exceléncia, a
pesquisa e uso de novas tecnologias (inclusive educagédo a distancia), além da

necessidade do desenvolvimento de parcerias.

4.4.2 Acdes praticadas no Programa de Educacgéo da Organizagao

Na figura 7 encontram-se avaliadas as ag¢bes de educacdo efetivamente
praticadas na organizacdo com indice de satisfacdo de 63%, aquém, portanto, da

expectativa dos setores.
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Figura 7 — Avaliagcdo das acdes de educagéo praticadas na organizacao
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Dentre os aspectos praticados nos programas de educagado da organizacao,
merecem destaque por sua performance, o envolvimento dos lideres, o
reconhecimento pela exceléncia, a lideranga em qualidade, a produtividade, as
parcerias e a disseminacdo das melhores praticas. Coincidentemente sdo aspectos

julgados fundamentais pelos gestores.

Aspectos como aprendizagem coletiva, difusdo da cultura organizacional,
unidade cultural, mentalidade comum e fluidez de informagao situam-se no patamar

médio de satisfacao.
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Foram pouco satisfeitos os aspectos de pesquisa, educagédo a distancia, e

baixo custo.

Uma andlise do conjunto de aspectos avaliados permite inferir que o culto
pela qualidade permeia a organizagdo que apresenta deficiéncia na unificagcdo das

entidades do sistema em prol de uma cultura comum.

4.5 COMPETENCIAS GERENCIAIS

4.5.1 Expectativas quanto ao atendimento das necessidades de formacgao

profissional pela U.C.

97% dos gestores do sistema consideram que um programa de educag¢éo
continuada através de U.C. atenderia suas necessidades de desenvolvimento
profissional. Os motivos apresentados pelos respondentes sdo os abaixo

discriminados:

30% consideram que ira melhorar o sistema de gestao e o desenvolvimento

humano da organizagéo.

23% consideram que o investimento sera para atender as habilidades e

aperfeicoamento dos colaboradores nas competéncias necessarias.

20% consideram que a Universidade Corporativa ira possibilitar o
desenvolvimento préximo a realidade e havera maior troca de informagcdes

entre gestores.

10% consideram que estariam sempre atualizados quanto ao mercado e

difusdo nos produtos do sistema.

7% consideram que precisaria ter mais parceria com outra universidade e

entidades.

7% consideram que o investimento trara qualidade e lucro para a entidade.
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3% consideram que oportuniza o crescimento e fortalecimento da equipe.

4.5.2 Grau de importancia de habilidades e competéncias gerenciais

O indice de satisfagdo com relacdo a importancia das habilidades e
competéncias gerenciais consideradas para a atuagdo dos gestores atingiu 91%. A

figura 8 ilustra de forma analitica esta avaliagao.

Figura 8 — Grau de importancia atribuido as habilidades e competéncias gerenciais
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Nao obstante a média alcangada pelos indicadores, merecem destaque, pelos
indices apresentados, as seguintes competéncias: aprender a aprender,
comunicacgao, trabalho em equipe, empreendedorismo, conhecimento do negdcio
préprio, orientacdo para o cliente, orientacdo para o resultado, gestao de pessoas,
iniciativa, autodesenvolvimento, integridade e ética, capacidade relacional,

pensamento sistémico e tomada eficiente de decisdes.

Paradoxalmente, em virtude de analises anteriores, para uma organizagéao
que prima pela qualidade apresentaram pior desempenho conhecimento tecnolégico
e o dominio técnico dos produtos. Foram ainda considerados de menor importancia
o conhecimento de negdcios globais e negociacdes e vendas, a cultura geral e o
dominio de idiomas, constatando pouca preocupacdo com a competitividade do

mercado.



75

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES FINAIS

A lideranca agregadora é marca inequivoca do Sistema FIEP. O
comprometimento sustentado por parte do CEO, gerentes seniores e de nivel médio
com a proposta de Universidade Corporativa esta evidenciado. Se, de um lado os
Gerentes de nfvel médio demonstram ndo conhecer o modelo, de outro manifestam
consenso sobre sua aplicabilidade. Justifica-se tal paradoxo: basta consultar as
missdes e metas estratégicas de cada entidade que compde o sistema para verificar
que a Organizagdo esta permeada de objetivos compartihados no desenvolvimento

de competéncias, na qualificagcao, formacgéo e educacao.

Ademais, embora o processo de aprendizagem na empresa apresente
algumas caracteristicas identificadas com aquelas do modelo sugerido, os gestores
classificam como tradicional o programa de treinamento e desenvolvimento,
mormente deficitaria nos aspectos de avaliacdo e mensuragédo do desempenho, e
tém forte expectativa de que suas necessidades de formagdo e desenvolvimento
profissional possam ser atendidas através de um programa de educag¢édo continuada

oferecido por uma Universidade Corporativa.

No rol de habilidades e competéncias, o pensamento sistémico, a capacidade
de trabalho em equipe a disposi¢do de aprender a aprender, dentre outras de igual
importancia, foram avaliados, pelos gestores, como fundamentais para o
desenvolvimento de agdes gerenciais, o que permite inferir estarem aptos a ocupar o
papel que lhes é destinado na construgdo de um ambiente de aprendizagem,
condicdo precipua para a implementacdo de uma Universidade Corporativa no

Sistema.

Obstaculos ha, e agcdes vém sendo tomadas para supera-los.
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O sistema é composto de entidades que apresentam caracteristicas culturais
diferenciadas e, segundo seus gestores é deficiente na realizagcdo de parcerias. Nao
obstante uma Universidade Corporativa prescindir de uma sede fisica, o Sistema
construiu um complexo — o CIETEP -visando criar um simbolo de desenvolvimento
de uma cultura comum as suas entidades, e da disposi¢do a parceria proativa com

as Instituicbes de educagao superior e de pés graduagao que abriga.

Resta incrementar o benchmarking, pouco praticado e valorizado, bem como
alertar os gerentes da necessidade do conhecimento de negdcios globais assim
como de seu envolvimento em negociagédo e vendas, agées imprescindiveis para a

criacdo e mantenimento das aludidas vantagens em um mercado competitivo.

O que se recomenda é que, a exemplo do que foi feito neste estudo, que
contemplou a unidade do sistema FIEP, cada uma de suas entidades utilize os
elementos da pesquisa para avaliar seu ambiente e possa estabelecer as agdes
gerenciais necessarias para a viabilizacdo da implementagdo de uma Universidade

Corporativa.
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ANEXO |
REFERENCIAL DOS INDICADORES

Aspectos de Gestao e Aprendizagem

Verificam a estrutura gerencial e a capacidade de aprendizagem da organizacao.

A. Gestao

A gestdao é avaliada pelas ferramentas de gestao que dispdem as unidades do
sistema bem como sua importancia.

1. Grau de disponibilizacao das ferramentas de gestao

O quanto cada uma das ferramentas de gestdo: empowerment, benchmarking,
sistemas de informacgdes, gestédo pela qualidade total esta presente na organizagéo.
Mensurados numa escala de 0 (inexistente) a 4 ( disponibilizado) e apresentado o

indicador como a média de disponibilizagéo das ferramentas.

2. Percentual de importancia das ferramentas de gestao

3. Nivel de agao gerencial

As acdes gerenciais sdo avaliadas atribuindo-se notas de 1 a 10 (sendo 10 a nota

maxima). A média das notas obtidas forma o nivel de agao gerencial.

B. Aprendizagem Organizacional



83

Avalia o programa de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e a capacidade de

mudanca da organizacéo.

4. Nivel de classificagao do programa de T&D

O programa de T&D das unidades foi avaliado por seus gestores numa escala de 1 a
4, sendo 1-fraco, 2-regular, 3-bom e 4-excelente.

A média ponderada das avaliagdes forma o nivel do treinamento e desenvolvimento.

5. Desempenho do programa de T&D

O desempenho do programa de T&D foi avaliado numa escala de 0 a 4, sendo 4 o
melhor desempenho. A média ponderada dos fatores relevantes do programa

constitui o desempenho do programa.

6. Adaptabilidade da aprendizagem organizacional

Caracteristicas como superficialidade, inadequacédo, tradicionalismo conferem ao
processo de aprendizagem uma inadaptabilidade a mudancgas. Este indicador mede
a frequéncia relativa de caracteristicas favoraveis ao desenvolvimento da
Universidade Corporativa como a pré-atividade, inovagao e promog¢ao de habilidades
e desempenho. O indicador apresenta a média percentual das caracteristicas

favoraveis.
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Aspectos de viabilidade da Universidade Corporativa

Este grupo mede o conhecimento/opiniao sobre o conceito de Universidade
Corporativa, as agdes determinantes de um ambiente de conhecimento e a
capacidade gerencial para a viabilizacdo de um ambiente de aprendizado.

7. Conhecimento Gerencial

Os gestores avaliaram numa escala de 1 (nenhum) a 3 (dominio completo) o seu

conhecimento sobre o conceito de Universidade corporativa.

8. Visao favoravel a implantacao

Os gestores avaliaram a existéncia de motivos que justifiquem a criagcdo de uma
Universidade Corporativa entre as unidades do Sistema FIEP. O nivel 3 significa a
existéncia de excelentes motivos. Alguns motivos foram mencionados nos
comentarios das questoes.

9. Opiniao de viabilidade

Os gestores avaliaram a viabilidade de implantagdo da Universidade Corporativa
entre as unidades do Sistema FIEP. O nivel 3 significa viavel. Alguns comentérios

para a opinidao de viabilidade foram registrados em questédo aberta do questionario.

D. Ambiente de Conhecimento
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Verifica se o ambiente das unidades possui e prioriza as a¢gdes fundamentais para a

existéncia da Universidade Corporativa.

10.Numero de aspectos fundamentais praticados na organizagao

Os aspectos fundamentais de um programa de educagédo para a organizagao foram
alistados e foi solicitado que fossem identificados quais os aspectos considerados
fundamentais. O indicador mede o numero médio de aspectos identificados pelos

individuos que responderam a pesquisa.

11.Percentual de agoes fundamentais praticadas

Os mesmos 20 aspectos listados no indicador de agdes fundamentais para o
programa de educacdo na organizagdo foram avaliados pelo percentual de
individuos que praticavam cada um dos aspectos. Ou seja, o indicador é constituido
pela média da razdo entre o total de marcagdes de cada aspecto e o numero de

pessoas que responderam o questionario na unidade.

E. Competéncias Gerenciais
Verifica as competéncias gerenciais necessdrias para o desenvolvimento e
implantacdo da Universidade Corporativa bem como a expectativa de atendimento

as necessidades de treinamento.

12.Grau de importancia das habilidades/competéncias gerenciais

As habilidades/competéncias foram alistadas e avaliadas numa escala de 1 a 5. A

média obtida representa o nivel das habilidades / competéncias.
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13. Expectativa quanto ao atendimento das necessidades de treinamento

Verifica o grau de expectativa quanto ao atendimento das necessidades de
formagao/desenvolvimento profissional que podem ser atendidas através de um
programa de educacgéao continua para os gestores. O nivel 3 representa grau maximo

de expectativa.

Nota: Os comentérios das questdes abertas (por exemplo a questao 10) reforcam e
enriquecem a analise por complementa-la, mostrando a consisténcia dos
indicadores.

Os parametros dos indicadores seguiram a escala elaborada no questionario de
avaliacdo, com excecao do parametro do indicador 3 (nivel de acédo gerencial), cujo

valor minimo encontrado na avaliagéo foi o nivel 2.
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ANEXO Il
QUESTIONARIO DA PESQUISA

Nome da Organizagao que atua:

Cargo:

A. INDICADORES DE GESTAO

1) Classifique o grau de disponibilizagdo das seguintes ferramentas de gestdo na
sua Organizagdo, numa escala de O(inexistente) a 4 (maximo de
disponibilizac¢ao).

FERRAMENTAS 0 1 2 3

Empowerment

Benchmarking

Sistemas de informacgdes

Gestao pala Qualidade Total

2) Assinale as ferramentas que considera importantes e por que. Outras?

FERRAMENTAS POR QUE

Empowerment

Benchmarking

Sistema de informacao

Sistema de qualidade

CONCEITOS: baseado em (ARAUJO, Luis C. Organizagao, Sistemas e Métodos, 2001).
BENCHMARKING: processo continuo de longo prazo, sistematico e organizado para comparar
(avaliar), interna (unidades operacionais) e externamente, processos de trabalho das organizagdes

identificadas como representantes das melhores praticas, com objetivo de melhoria organizacional.

EMPOWERMENT: ato de construir, desenvolver e incrementar o poder decisério dos individuos da
organizagao, por meio da cooperagao, compartilhamento e trabalho em conjunto com o objetivo de

minimizar a hierarquia ou distancia entre as fragdes organizacionais.

SISTEMAS DE INFORMAGOES: apresentagdo de fluxos de informagdo e estabelecimento de
vinculagbes com o processo decisério na organizagao, permitindo visao sistémica do todo
organizacional, tendo como um dos objetivos a criagdo de uma filosofia e estrutura de comunicagao

de treinamento que assegurem aos gestores conhecimento adequado e preparagao apropriada.
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GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL: metodologia voltada para a busca pela exceléncia, filosofia em

que a eliminagao do retrabalho e a obsessao pelo “defeito zero” sao regras inafastaveis para as

organizagdes que desejam permanéncia e lucro, objetivando a satisfagdao do cliente (interno ou

externo).

3) Dadas as prioridades organizacionais para o atingimento de metas estratégicas,

atribua notas de 1 (minimo) a 10 (maximo) a cada uma das capacidades
organizacionais praticadas na organizacao:

CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

NOTAS
(1-10)

Mentalidade comum: Em que medida a organizagdo possui mentalidade
(cultura) comum?

Competéncia: Em que medida a organizagédo tém as competéncias necessarias
(conhecimento, qualificacdo, habilidades) para atingir metas futuras?

Conseqguéncia: Em que medida a organizagdo possui sistema de gestdao do
desempenho (mensuracdo, premiacao e incentivos) para atingir metas futuras?

Sistema de comando : Em que medida a organizagcdo possui estrutura
organizacional, sistemas de comunicacao e politicas para atingir metas futuras?

Processo de trabalho/Capacidade para Mudanca: Em que medida a
organizacdo possui habilidades para melhorar processos de trabalho, mudar e
aprender a fim de atingir metas futuras?

Lideranca: Em que medida a organizagdo possui a lideranga necessaria para
atingir metas futuras?

Outros/Comentarios:

Fonte: ULRICH (1998)

B. AMBIENTE DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL ATUAL

4) Como classifica o Programa de Treinamento e Desenvolvimento Organizacional:

( )Fraco ( ) Regular ( ) Bom ( ) Excelente
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5) Conceitue o Programa de Treinamento e Desenvolvimento oferecido pela
Organiza¢ao; numa escala de 0 (inexistente) a 4 (maximo de atendimento):

INDICADORES 0|1 2 (3|4

Atende as suas necessidades profissionais.

Esta vinculado a estratégia organizacional.

Cria uma abordagem sistematica da aprendizagem e
desenvolvimento na Organizacao.

Difunde a cultura e os valores da Organizagéo.

Contribui para o desenvolvimento da empregabilidade.

Utiliza-se de novas tecnologias de comunicacao e informacéo.

Estimula a aprendizagem continua.

Contribui para o processo de mudanca Organizacional.

Tem aplicabilidade.

Oportuniza a criag@o e disseminacao do conhecimento.

Dispdbe de convénios com empresas externas e/ou
estrangeiras para os funcionarios dos varios niveis.

Realiza levantamento sistematico das necessidades de
treinamento.

Oferece preparacao sistematica para cargos gerenciais.

Dispde de plano de avaliacdo de aprendizagem eficiente.

6) Assinale as alternativas que melhor correspondem ao processo de aprendizagem
na Organizagéo:

( ) Pré- ativo ( ) Reativo

( ) Descentralizado ( ) Centralizado

( ) Superficial ( ) Aprofundado

( ) Tradicional ( ) Organizacional

( ) Estratégico ( ) Promove o aumento de desempenho
( ) Adequado ( ) Inadequado

( ) Promove o aumento de habilidades ( ) Tacito

( ) Individual ( ) Inovador

C.UNIVERSIDADE CORPORATIVA

7z

“Universidade Corporativa é uma solucdo para o alinhamento das
iniciativas de educagdo com a estratégia da organizagcdo e de criacdo de vantagem
competitiva sustentdavel, por meio de um ambiente de aprendizado
permanente”.(VITELLI,2000)

7) Qual o conhecimento que possui sobre Universidade Corporativa:
( ) Nenhum ( ) Basico ( ) Domina
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8) Na sua opinidao, existem no Sistema FIEP, motivos que justificam a criagcdo de
uma Universidade Corporativa envolvendo FIEP, SENAI, SESI e IEL?

() Sim ( ) Nao ( ) Talvez

Comente Sinteticamente:

9) Considera viavel a implantacdo de uma Universidade Corporativa para o Sistema
FIEP?

() Sim ( )Nao () Talvez

Comente Sinteticamente:

Quais os possiveis obstaculos / dificuldades?

D. AMBIENTE DO CONHECIMENTO

10)Assinale dentre os aspectos listados os que considera fundamentais na
estruturagdo e realizagdo / funcionamento de um Programa de Educacgéo para a
Organizacgao.
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11)Dentre eles, assinale, quais sao praticados, atribuindo conceito de 1 (minima
prioridade) a 3 (maxima prioridade) :

ASPECTOS FUNDAMENTAIS | PRATICADOS

Pesquisa

Criacao/producao de conhecimento

Parcerias com instituicoes educacionais/empresas

Permeabilidade/ fluidez de informacgao

Aprendizagem coletiva

Disseminacao da cultura Organizacional

Envolvimento dos lideres no processo de
aprendizagem Organizacional

Disseminagado das melhores praticas

Utilizacdo de novas tecnologias/lideranca tecnolégica

Educacao a distancia

Curriculo individualizado/aprendizado sob medida

Apoio as reais necessidades da organizacao

Curriculos vinculados a estratégia dos negdcios

Criar capacidade para mudanca

Criar mentalidade comum

Unidade cultural

Baixo custo de producao

Lideranca em qualidade

Produtividade

Reconhecimento pela exceléncia

E. COMPETENCIAS GERENCIAIS

‘Muita pouca energia foi gasta na lideranga e no desenvolvimento do
talento de lideranga, porque um ambiente complacente assim o permitiu. Os
ambientes ndo vao mais tolerar a lideranga mediocre. A boa noticia é que muito se
sabe sobre o que é preciso para ser um lider eficiente, e pouco se sabe acerca de
como desenvolver esses atributos”, (GALBRAITH, 1993)
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12) Abaixo estdo relacionadas habilidades e competéncias gerenciais. Assinale,
elencando o grau de importancia de 1 (minimo de importancia) a 5 (maximo de
importancia), as que considera essenciais para sua atuacao como gestor:

HABILIDADES / COMPETENCIAS 112 (3|4

Aprender a aprender continuamente

Comunicagao

Colaboracao/ cooperacao

Raciocinio criativo

Resolucao de problemas

Conhecimento tecnoldgico

Conhecimento de negdcios globais

Desenvolvimento de liderancas

Auto gerenciamento de carreira

Flexibilidade

Trabalhar em equipe

Empreender

Conhecimento de seu negdcio

Articulacdo institucional

Orientagao para o cliente

Orientacao para resultados

Gestao de pessoas

Iniciativa/pro-atividade

Autodesenvolvimento

Conhecimento e dominio técnico dos produtos e servicos

Negociacéo e vendas

Elaboracao de planejamento estratégico

Integridade e ética

Capacidade relacional

Pensamento sistémico

Cultura geral

Dominio de idiomas

Tomada eficiente de decisoes

QOutras:

Fonte: COSTA (2001)

13) As suas necessidades de formagao/desenvolvimento profissional poderiam ser
atendidas através de um Programa de Educagcdo Continuada para gestores,
oferecido por uma Universidade Corporativa do Sistema FIEP?

( ) Sim ( ) Nao ( )Talvez




Por que?
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14) Caso deseje, utilize o espago abaixo para observagdes e comentarios:
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