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RESUMO

Neste trabalho procura-se fazer uma abordagem de um importante tema dentro das
organizacdes ao longo de sua historia, a produtividade. A presente pesquisa teve como
objetivo a caracterizacdo dos impactos da educacao corporativa em uma empresa de
servigos. A pesquisa € do tipo exploratoria-descritiva e procurou combinar aspectos da
dimensdo objetiva e subjetiva, sendo realizada em dois momentos. Primeiro, em
fevereiro de 2002, buscou-se levantar o interesse dos funcionarios de uma empresa
prestadora de servico por uma formacao superior. Segundo, em janeiro de 2005, com a
implantacdo de sua UNIVERSIDADE CORPORATIVA j& com mais de 600 alunos,
buscouse de forma comparativa, analisar os resultados da produtividade do grupo
participante do projeto em relagdo aos demais funcionarios da empresa. A coleta de
dados foi feita através do sistema de Bl (Bussiness Inteligence) da propria empresa, a
partir de um questionario proposto. Foi feita também uma resenha sobre o tema, foram
destacados os pontos mais importantes, possibilitando a exploragdo e uma melhor
compreensdo da evolugdo das teorias administrativas, pedagogicas e psicoldgicas
acerca do assunto abordado. Para fundamentacado deste trabalho, foi necessaria uma
ampla pesquisa através de diversos autores, com formas variadas de abordar o
assunto, e até mesmo, contribuicdes contraditorias, haja vista a evolugdo cronoldgica,
principalmente, ao longo dos dois ultimos séculos. Desta forma chegouse a conclusdes
satisfatorias que refletem uma maneira de se ver o assunto, um jeito de compreender o
que se quer transmitir, na tentativa de aumentar os conhecimentos que ja se tem sobre
produtividade, educacdo e motivagdo nas organizacoes, a partir de uma proposta de
projeto socialmente responsavel.

Palavras-chaves: Educacéo Corporativa. Motivacdo. Produtividade.



ABSTRACT

This study aims to analyze an important approach present ever since in organizations:
productivity. It aims to characterize the impacts of corporative education in a service
organization. The research followed the criteria of explanatory-descriptive researches
and aimed to combine the aspects of an objective/subjective dimension. It was done in
two different moments. First, in February 2002, a survey aimed to find out the level of
interest the employees of a service organization had in College Education. In January
2005, after the implementation of the CORPORATIVE UNIVERSITY and 600 students,
using a comparative form, the research analyzed the results of productivity of the group
engaged in the project in relation to the other employees. The data collection was done
through the Bl system (Business Intelligence) of the organization, starting from a
guestionnaire. A report has been made on the theme, the nost important topics were
pointed out, enabling the exploration and a better comprehension of the evolution of
management, educational and psychological theories that are pertinent to the topic. For
the concretization of this study, it was necessary a large research on several authors,
who have different forms of approach, presenting even contradictory contributions due
to the chronological evolution, specially on the last two centuries. Thus, it was possible
to come to satisfactory conclusions that reflect a way to face the topic, a way to
comprehend what is necessary to be transmitted in a temptation to increase the
knowledge on productivity, education and motivation in organizations, based on a

socially responsible project proposal.

Key words: Corporative Education. Motivation. Productivity.
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INTRODUCAO

Diante do crescimento do setor de servicos na economia brasileira,
atualmente representando mais de 60 % do PIB, e do baixo grau de escolaridade da
populacdo, menos de 8 anos de estudo em média, segundo o IBGE 2002, as
empresas em geral, em especial as do setor terciario, buscam cada vez mais uma
maior valorizacao do capital humano nas organizacfes. Apesar dos elevados indices
de desemprego no pais nas ultimas duas décadas, acima de 10 %, em média, e em
algumas capitais acima de 20 % na faixa etaria entre 18 a 24 anos — Sao Paulo e
Salvador em 2002 e 2003, muitos segmentos encontram uma escassez estrutural de
profissionais capacitados. Para o setor de Telemarketing, responsavel por mais 550
mil empregos diretos no pais, e maior empregador de jovens em busca do primeiro
emprego, a falta de pessoas néo é o unico problema. Segundo a ABT (Associacao
Brasileira de Telemarketing), o setor possui uma rotatividade alta, em geral, 8 % ao
més. Isso significa que todos os meses, mais de 40 mil vagas sédo exclusivamente
para reposicéo, enquanto 5 mil sdo efetivamente novos postos de trabalho. Mais de
50% dos desligamentos sao voluntarios, ou seja, solicitados pelo proprio operador,
sendo que, 70 % estédo ligados a falta de perspectiva, desinteresse pela atividade e
obtencédo de um outro emprego com nivel de estresse menor.

Segundo a propria ABT, nas centrais de atendimento a clientes, a atividade
é tida como temporaria, a caréncia de pessoas motivadas para atuacao em times de
frente € mais evidente e encontra-se refletida no decrescente indice de
produtividade ao longo do tempo de permanéncia do colaborador na empresa,

situacao esta incompativel com o perfil da atividade de vendas.
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Diante do grande contingente de operadores e com uma piramide, bastante
achatada, o organograma das empresas de telemarketing, que geralmente possuem
um supervisor para uma média de 20 operadores, tem sido um ambiente de pouca
perspectiva de ascensdo. O tempo meédio de permanéncia de um operador de
telemarketing nas empresas € de oito a 10 meses para as operacdes ativas, e de
dois a trés anos nas operacdes receptivas. A empresa estudada possui, até o
presente momento, mais de 90 % de suas operacgdes ativas, e 0 tempo médio de
permanéncia de um operador na empresa antes do projeto ja era de 18 meses.

No intuito de resolver este problema, ou pelo menos amenizar seus efeitos,
o presente estudo tem o objetivo de analisar o impacto da implantacdo na empresa
de uma Universidade Corporativa que participe do empenho social de reduzir as
desigualdades, utilizando como ferramenta a capacitacao profissional e geracdo de
renda, com beneficios diretos para a propria organizacao, considerando o aumento
da motivacdo e perspectiva de futuro dos colaboradores, com o conseqiente
alongamento da curva de produtividade dos operadores para 30 meses e da
capacidade competitiva da empresa.

As pressdes do mercado forcam a mudanca, tanto para as organizacoes
quanto para os profissionais do setor, a fim de adaptarem-se a essa nova realidade
competitiva. Para a organizacdo mudanca significa inovacdo: em gestdo, em
processos, em tecnologia e, principalmente, em pessoas. Para os profissionais,
mudanca significa Aperfeicoamento Continuo com Elevacéo da Empregabilidade.

A solucado € implantada na forma de uma Universidade Corporativa, com a
funcdo de desenvolvimento humano, juntamente com a integracdo desse enfoque
aos processos que tratam do ciclo de vida do RH na empresa (recrutamento,

selecéo, treinamento profissional).
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O modelo proposto, como serd descrito nesse trabalho, proporciona
vantagens para a organizacdo em relacdo aos seus colaboradores, tanto sob o
ponto de vista quantitativo (produtividade, rotatividade, entre outros) quanto
qualitativo (aumento da motivacao, perspectiva de futuro profissional e outros), além
disso, € uma excelente oportunidade para jovens em idade e situacdo de potencial

risco social.
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1 METODOLOGIA

1.1 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

Esta dissertacdo estd4 organizada em duas grandes etapas, a revisdo de

literatura e o estudo de caso.

Na revisdo de literatura sdo discutidos 0s principais conceitos sobre
educacdo, conhecimento, ambiente corporativo, produtividade, motivacdo, o
processo de avaliacdo e como estes aspectos se manifestam no contexto
organizacional, além de estratégias e metodologias para avaliacdo de programas de

educacao corporativa.

No estudo de caso sdo analisadas estratégias desenvolvidas e aplicadas

para avaliacdo de programas de educacéo, voltados ao ambiente corporativo.

A revisdo de literatura ndo é estabelecido um periodo especifico, s&o
considerados os principais autores na area e a tendéncia a gestdo do conhecimento,

enfatizada a partir da década de 1990.

Ja o estudo de caso aborda a prética da empresa Softway Contact Center,
com reconhecimento em suas praticas em Educacédo Corporativa, 0 que gerou no
desenvolvimento e na implantagdo da Universidade Corporativa Softway. Neste
estudo de caso sdo investigadas as estratégias e ferramentas ja desenvolvidas e o
que € hoje utilizado para a avaliacdo dos programas de educacdo corporativa, sua

forma e aplicacéo, dificuldades na implantacdo e gerenciamento.

Sao, entdo, apresentadas as recomendacdes finais e as conclusdes.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

A motivacdo é um tema que desperta a atencdo e tem um forte apelo para
aqueles que procuram entender o comportamento e o pensamento do ser humano.
Juntamente com a produtividade, estes temas ja produziram livros sob varios
aspectos com diversas abordagens. Tais questbes vém sendo temas de pesquisa,
focados, muitas vezes, nos sintomas e ndo nas causas. A busca, essencialmente,
tem sido motivada pela eficacia na producéo de bens e servigos, e ndo na motivacao
do ser humano, ou seja, no sentido inverso da solucdo do problema.

Aliado a grande discussao sobre a motivacdo e a produtividade, o ramo de
telemarketing esta crescendo muito no mercado brasileiro, e assim, como na maioria
das organizacdes, esta procurando formas para conseguir reter seus funcionarios por

mais tempo e também de manté-los motivados.

1.3 DEFINICAO DO PROBLEMA

Como se pretende construir estratégias para ampliar o tempo de

permanéncia do colaborador na empresa ?

1.4 OBJETIVO GERAL

Caracterizar os impactos da Universidade Corporativa em uma empresa

de servigos.
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1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Levantar, na literatura especializada, a fundamentacdo teorica sobre o
assunto;

e Verificar a influéncia sobre o tempo de permanéncia do colaborador na
empresa,

e Verificar o impacto na rotatividade (turnover), dos participantes do projeto da
Universidade Corporativa, em relacéo a totalidade dos membros da empresa,;

e Correlacionar a teoria e os dados coletados, fazendo inferéncias sobre o

processo no que diz respeito a produtividade, adverténcias e absenteismo.

1.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao falarmos em caracteristicas de estudos exploratorios, faz-se importante
levarmos em conta as varidveis que ainda ndo estdo estabelecidas, o critério de
coleta e analise dos dados e fazer uso de pesquisas qualitativas. Nesta perspectiva,
a coleta e a andlise dos dados sdo de suma importancia para qualquer projeto que
busque a comparacdo e a investigacdo cientifica de qualidade e que possam, ao
menos, comprovar ou apresentar subsidios para a totalidade da situacéo.

Através desse estudo, a investigacao privilegiara a possibilidade de se
conhecer as reais vantagens estratégicas da implantacdo de uma Universidade
Corporativa em uma empresa de servigos e os mecanismos utilizados como forma
de alongar a curva de produtividade dos participantes do projeto E preciso também

entender esta pesquisa partindo de uma forma tedrica para um método pratico.
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1.6.1 Delimitacdes e limitagdes da pesquisa

1.6.1.1 Delimitacdes
e O estudo foi realizado apenas no Call Center da Softway, Unidade
Floriandpolis.
e A amostra foi composta por operadores de telemarketing, todos em

operacodes ativas.

1.6.1.2 LimitacGes
Segundo a Associacdo Brasileira de Telemarketing, a inexisténcia de um
trabalho dessa natureza e nessa escala, que prevé analise e comparacoes,
prejudica a analise da tarefa descrita.
e A escassa bibliografia sobre call centers.
e Ainseguranca por parte dos alunos sobre a validade e o reconhecimento
dessa nova modalidade de curso superior, 0S cursos superiores de curta

duracéo (Tecnologos/Sequenciais). Anexo C.

1.7 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Em reunido com a direcdo da empresa em setembro de 2001, onde foram
levantas as necessidades de: alongar a curva de produtividade, elevar o indice de
satisfacdo das pessoas e diminuir os custos de treinamento com novos entrantes,
justificou-se a realizacdo de uma pesquisa com o intuito de comprovar a suposi¢cao
inicial de identificarlmente o grau de interesse por uma formacao superior. Trata-se

de uma pesquisa exploratoria — descritiva.



20

e Considera-se essa pesquisa do tipo exploratoria, pois € realizada em
area na qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Por
sua natureza de sondagem, ndo comporta hipoteses que, todavia,
poderéo surgir durante ou ao final da pesquisa.

e Considera-se essa pesquisa do tipo descritiva, pois busca interpretar
a realidade, sem nela interferir para modifica-la. Expondo assim,
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado
fenbmeno. Pode também estabelecer correlacbes entre variaveis e
definir sua natureza. N&o tendo compromisso de explicar os

fendbmenos que descreve, embora sirva de base pata tal explicacéo.

Foi realizada uma pesquisa, entre os dias 25/02/2002 e 05/03/2002, com
457 colaboradores de uma populacéo total de 850 operadores de telemarketing, na
unidade de Floriandpolis, na qual também foram relacionadas a idade, o sexo, grau
de escolaridade, interesse por um curso superior,disponibilidade de pagamento e

area de interesse.

O resultado da pesquisa confirma a suposic¢éo inicial da direcdo da empresa
e da consultoria contratada e mostra que mais de 90% dos operadores tém interesse
em cursos de formagéo superior de curta duracdo, conforme mostra a ilustracao a

seqguir:



INTERESSADOS EM CURSO SUPERIOR

7%

93%

Interessados @ Néo Interessados|

FIGURA 1: INTERESSE EM FORMAGAO SUPERIOR

SEXO

Feminino Masculino|

FIGURA 2: DISTRIBUIGAO QUANTO AO SEXO

COMENTARIO: VERIFICA-SE A PREPONDERANCIA DE MULHERES.
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28%

Escolaridade

4% 4%

@ Ensino médio completo
W Ensino superior incompleto/andamento
O Ensino superior completo
1 Concluindo ensino médio

FIGURA 3: DISTRIBUICAO QUANTO AO GRAU DE ESCOLARIDADE

COMENTARIO: VERIFICA-SE O BAIXO INDICE DE PESSOAS COM FORMAGAO SUPERIOR.

4%

Faixa Etaria

5%

55%

mDe 18 a 22 anos
O De 33 a 37 anos

m De 23 a 27 anos

B Acima de 37 anos

ODe 28 a 32 anos

FIGURA 4: DISTRIBUICAO QUANTO A FAIXA ETARIA
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COMENTARIO: VERIFICA-SE QUE MAIS DE 90% DA POPULACAO PESQUISADA, ESTA ABAIXO

DE 33 ANOS DE IDADE.



DISPONIBILIDADE DE PAGAMENTO

mAté R$ 50,00

ODe R$ 60,00 a
100,00

150,00

200,00

250,00

350,00

@ N&o querem pagar

O De R$ 110,00 a R$

mDe R$ 160,00 a R$

mDe R$ 210,00 a R$

mDe R$ 300,00 a R$

1%

R$

20%

31%

%

FIGURA 5: DISTRIBUICAO QUANTO A DISPONIBILIDADE DE PAGAMENTO

COMENTARIO: VERIFICA-SE A BAIXA CAPACIDADE DE INVESTIMENTO

2%

AREA DE INTERESSE
7% 11%

18% 7%
8%

9%

4%

oYy

O Gestéo do Relacionamento com o Consumidor
B Gestéo de Vendas

O Gestédo de Neg6cios em Design

O Gestéo de Negocios em Fisioterapia

B Gestédo de Negdécios em Artes Cénicas

O Gestéo de Negdcios em Educacgéo Fisica
B Gestéo Imobiliaria

O Gestdo em Sistemas de Informagéo

H Gestdo em Moda

B Gestéo em Instituicdes de Ensino

O Gestéo de Agro-Industrias

OOutro

B Nao tem interesse

FIGURA 6: DISTRIBUICAO QUANTO A AREA DE INTERESSE
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COMENTARIO: VERIFICA-SE QUE NAO EXISTE UM CURSO COM GRANDE CONCENTRAGAO,

OU SEJA, SUPERIOR A 15%
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CURSOS AFIM

O AREA AFIM
HOUTRAS AREAS

FIGURA 7: DISTRIBUICAO QUANTO A OPCAO DE CURSOS RELACIONADOS
COM A ATIVIDADE DA EMPRESA.

COMENTARIO: OS CURSOS CONSIDERADOS AFINS COM A ATIVIDADE DA
EMPRESA, POR DEFINIGAO ESTRATEGICA DA DIREGAO, TOTALIZAM

APROXIMADAMENTE 31% DAS OPCOES PESQUISADAS.

FORAM CONSIDERADOS CURSOS AFINS:

e GESTAO EM RELACIONAMENTO COM O CONSUMIDOR
e GESTAO EM MARKETING E VENDAS

e GESTAO EM SISTEMAS DE INFORMACAO

1.8 ANALISE DA PESQUISA

Pode-se perceber um elevado grau de interesse pela formacdo superior
(93%). No entanto, somente 36% possuem disponibilidade financeira para arcar com
parcelas acima de R$110,00 e, somente 16%, para mensalidades superiores a
R$160,00. 31% possuem interesse por cursos relacionados com a atividade da
empresa. Considerando a mensalidade média das faculdades particulares acima de
R$ 300,00, constata-se que a disponibilidade orcamentéria, de quase a totalidade da
populacdo pesquisada (99%), € uma das barreiras de acesso ao ensino superior

privado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

As definicdes dos termos a seguir sdo os conceitos adotados para efeitos do

presente estudo, sem generaliza-los, visto que existem diferentes definicdes para os

mesmos termos.

Educacéo: refere-se ao processo de desenvolvimento unilateral da
personalidade, envolvendo a formacgéao de qualidades e atividades humanas,
num determinado contesto de relagdes sociais.

Ambiente Corporativo: refere-se ao contexto vivido pelas organizagdes de
maneira geral, ao processo de trabalho, envolve questbes como relacdes
profissionais, padrdes estabelecidos para o comportamento profissional, fluxo
tradicional de atividade empresarial com fins lucrativos (recursos humanos,
pesquisa e desenvolvimento, producdo ou criacdo, atendimento ao cliente,
comercializacao, faturamento), relagdes internas e com o mercado.

Educacdo Corporativa: processo de educacdo voltado ao ambiente,
necessidades e objetivos da organizacao. Envolve cursos e treinamentos.
Universidades Corporativas: unidade da organizacdo responsavel pela
estruturacdo, viabilizacdo e suporte ao processo de desenvolvimento e
educacao de funcionérios, clientes e fornecedores, com objetivo de aumentar
a perspectiva de vida das pessoas e de atender as necessidades estratégicas

empresariais de uma organizacao.
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e Desenvolvimento Humano: construido no ambito do Programa das Nacfes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), no inicio da década de 1990,
compreende todas as potencialidades humanas em todas as sociedades e
abrange o individuo em todas suas etapas de desenvolvimento.

e Telemarketing: é toda e qualquer atividade desenvolvida através de sistemas
de telemética e midias, objetivando acdes padronizadas e continuas de
marketing.

e Operacao Ativa: ferramenta utilizada nos processos de comercializacao e
campanhas promocionais também chamadas de campanhas ativas, que
consistem num conjunto de a¢des que partem de um call center para atingir
um determinado publico.

e Operacdo Receptiva: ferramenta utilizada em campanhas receptivas, nas
guais o publico ou cliente é quem define a iniciativa do contato com o call
center de uma determinada empresa. Nao necessariamente o contato precisa
ser realizado por telefone, € possivel enviar um e-mail, um fax ou até mesmo

acessar um site.

2.1 MOTIVACAO E PRODUTIVDADE AO LONGO DA HISTORIA

A motivacdo € um tema que desperta a atencao e tem um forte apelo para
aqueles que procuram entender o comportamento e 0 pensamento do ser humano.
Juntamente com a produtividade, estes temas ja produziram livros sob varios
aspectos com diversas abordagens. Tais questfes, muitas vezes, vém sendo temas

de pesquisas, focados nos sintomas e ndo nas causas. A busca, essencialmente,



27

tem sido motivada pela eficacia e eficiéncia na producdo de bens e servicos, e nédo
na motivacdo do ser humano, ou seja, no sentido inverso da solucdo do problema,
para aqueles que percebem a produtividade como decorréncia da motivacao.

Para Taylor (1911), fundador da Administracdo Cientifica, toda pessoa €
concebida e influenciada da exclusivamente por meio de recompensas salariais,
econdmicas e materiais. Em outros termos, o homem procura o trabalho ndo porque
gosta dele, mas como forma de ganhar a vida por meio do salario que o trabalho
proporciona. Nessa abordagem, a padronizacdo de processos obteve resultados
surpreendentes de produtividade. Ford, na sua linha de producdo em 1908, levou
12h para produzir seu primeiro automovel. Apenas 12 anos mais tarde, em 1920, era
produzido um Modelo T por minuto. Em 1925, no auge da sua popularidade, um
Modelo T saia das linhas de montagem a cada 5 segundos. Por outro lado, e como
reflexo dessa visdo microscopica do homem, a cria se voltou contra o criador através
do que viria a ser o fantasma de todos os seguidores da producdo em massa, a
rotatividade, também conhecida por turnover *, termo na Lingua Inglesa.

Dentro de um curso sobre ergonomia o principal fator no contexto €, sem
davida, o ser humano. Entendé-lo enquanto parte do processo produtivo torna-se
necessario a medida que sua melhor compreensdo ira tornar a tarefa de analise dos
postos de trabalho completa, ou, no minimo bem mais perto do ideal possivel. Fialho
& Santos (1998) afirmam que "uma pessoa se habitua rapidamente a estimulos
pouco significativos, porém percebe sempre qualquer estimulo que origine dor ou
prazer".

No inicio da década de 1920, Elton Mayo conduziu uma pesquisa em uma

industria téxtil com turnover acima de 250%/ano, que havia tentado inUmeras vezes

! Turnover é a “suspenséo da condicéo de integrantes de uma organizacéo por parte de um individuo
gue recebia compensacdo monetaria”, segundo o norte-americano William Mobley (1982), em seu
livro “Turnover; Causas, Conseqiiéncias e Controle”.
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varios esquemas de incentivos salariais sem sucesso. Em pouco tempo, a partir de
um sistema de beneficios, emergiu um espirito de grupo, a producdo aumentou e a
rotatividade do pessoal diminuiu. Essa seria conhecida como a experiéncia de
Hawthorne, na qual Mayo(1933), um dos principais estudiosos da Teoria Relacbes
Humanas, constata que o nivel de producao é resultante da integracdo social e que
os trabalhadores ndo reagem a administracdo como individuos isolados , mas como
membros de grupos sociais e cujas atitudes séo influenciadas por cédigos de
conduta grupais. E a teoria do controle social sobre o comportamento individual.

Ainda para a Teoria das Relacdbes Humanas, a motivacdo econbmica é
secundaria no rendimento do trabalhador. Para ela as pessoas sdo motivadas pela
necessidade de “participacao”, e “aprovacao social” dos grupos sociais nos quais
convivem e de "participacdo” nas atividades destes. Dai o conceito de homem social.

Mc Gregor(1967) e outros tedricos criticam o modelo das Rela¢cdes Humanas
como sendo apenas um método mais sofisticado de manipulacdo dos empregados.
Também dizem que, como o modelo tradicional, 0 modelo das Rela¢cées Humanas
simplifica exageradamente a motivacdo, concentrando-se apenas num fator, como o
dinheiro ou as Relacdes Humanas. Nessa abordagem foram desenvolvidas duas
teorias:

e A teoria X que nada mais € do que uma visdo tradicional da motivacao,
afirmando que o trabalho é desagradavel para os empregados, que devem
ser motivados através de for¢a, de dinheiro ou de elogios.

e A Teoria Y é a suposicao de que as pessoas sao inerentemente motivadas a
realizar um bom servico.

O problema, de acordo com a Teoria Y, é que a vida industrial moderna nao

aproveita por inteiro o potencial do ser humano médio. Para aproveitar a disposi¢cao
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inata dos empregados para trabalhar, os administradores devem proporcionar um
clima que lhes dé espaco de desenvolvimento pessoal.

Chiavenato(2003) afirma que para os Behavoristas um dos temas favoritos € o
conflito entre os objetivos que as organiza¢gBes procuram atingir e 0s objetivos que
individualmente cada participante pretende alcancar. Nessa abordagem existe uma
distincéo entre problema, dilema e conflito.

Um problema envolve uma dificuldade a ser solucionada dentro do quadro de
referéncia ou na aplicacdo das regras existentes. O dilema ndo € suscetivel de
solucéo padronizada, pois requer reformulacéo, ou seja, 0 abandono da abordagem
habitual e a descoberta de novas maneiras de aborda-lo. Requer, sobretudo,
inovacdo na sua abordagem. O conflito significa o colapso nos mecanismos
decisérios normais, em virtude do qual um individuo ou grupo tem dificuldade de
escolha de uma alternativa de acdo. Para Argyris(1968), a responsabilidade pela
integracdo ente 0s objetivos da organizacdo e dos individuos recai sobre a
administracdo. Sobre essa Otica, os gestores das empresas devem buscar
compreender a organizacdo como um organismo Vvivo em que as partes sao
interdependentes e, somente, através do acesso a informacdo e ao conhecimento
em todos os niveis da organizacdo que as empresas desempenhardo suas
atividades, muitas vezes, embora rotineiras e ndo criativas como perspectiva de
mudanca, ascensao pessoal e profissional. Surge, entdo, a Educacdo Corporativa
como uma nova proposta de desenvolvimento das pessoas e crescimento
sustentavel das organizacoes.

Dave Ulrich, em Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding
Value and Delivering Results (Recursos Humanos Campedes), apresenta 0s

seguintes desafios para os lideres empresariais:
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Neste ambiente empresarial variavel, global, exigente tecnicamente,
encontra e manter talentos motivados serd o campo de batalha da
competicdo. Assim como as equipes esportivas recrutam os melhores
atletas agressivamente, as organizacées empresariais no futuro competirdo
agressivamente pelos melhores talentos. As empresas de sucesso serédo
aquelas que estiverem mais preparadas para atrair, desenvolver e reter
individuos que possuem as qualificacdes, perspectivas e experiéncia
necessarias para dirigir uma empresa global.

2.2 O SECULO XXI E AS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

As empresas de sucesso no século XXI precisam e devem melhorar
continuamente e devem, também, estarem adaptadas ao ambiente de constantes
mudancas. Portanto, flexibilidade e adaptacdo séo palavras-chave na antecipacao
destas frequentes mudancas. O atual modelo, ao nos referirmos ao capitalismo
organizacional, deve ser repensado. O excesso de comando e controle privilegia a
burocracia, o que impede reacdes rapidas.

Temos entdo nas organizacbes uma falta de velocidade das decisbes, fator
preponderante nos negdcios e, hoje, retardado pelas fronteiras departamentais.

Segundo Meister (1999), hd uma diferenca evidente entre o0s papéis,
relativamente limitados, dos trabalhadores no passado e o alcance,
consideravelmente mais ambicioso e exigente, das tarefas diarias de muitos
trabalhadores nos dias de hoje. Isso significa que o trabalhador médio tem
necessidade urgente de poder utilizar um complemento muito mais amplo de
qualificacbes do que era considerado suficiente na organizacéo tradicional.

Em virtude disso, podemos dizer que o0 elo entre a qualificacdo do
funcionario e a competitividade de uma organizacdo sera a principal vantagem
competitiva do século XXI, mesmo porque surge, diariamente, um conjunto
totalmente novo de tecnologias, para que o trabalhador adquira qualificacdes que

ndo eram obrigatérias no passado. Essas qualificacbes vao além das
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responsabilidades limitadas de determinado cargo e alcancam um amplo conjunto de
habilidades necessarias para que o trabalhador se adapte as novas tecnologias e
mudancas no mercado de trabalho.

Ha também o fator comprometimento com questdes relacionadas a visao

compartilhada. Segundo Senge, (2003, p.303)

Um pressuposto alternativo é que, acima e além do interesse préprio, as
pessoas querem realmente fazer parte de alguma coisa maior que elas
mesmas. Elas querem contribuir para a criagdo de algo importante e
valorizam fazé-lo junto com os outros.

Isto se reflete nos modelos atuais das organizacdes, o que possibilita a
criacdo de uma visdo compartilhada e cria um comprometimento maior e uma
preocupagao mais ampla. Faz com que as pessoas reconhegcam seus maiores
sonhos e oucam o0s sonhos umas das outras. Quando gerenciadas com
sensibilidade e persisténcia, a criacdo de uma visao compartilhada comeca a
estabelecer um sentido de confianga que surge naturalmente com a auto-revelacao
e com o compartilhamento sincero de nossas mais altas aspiragoes.

No que diz respeito ao modelo organizacional recente, diz Senge (2003),
gue o processo de comprometimento deve estar de acordo com a politica interna.
Este € um fator que pode ajudar na resolugé@o de problemas recentes como as crises
na economia mundial.

Com o mercado de trabalho inconstante e as mudangas sucessivas de
reformas nos cenarios econdmicos mundiais ficam evidentes as politicas errbneas
de um sistema quase que falido, o capitalismo. Segundo Kurz (2001), Marx sabia
que sédo as condi¢des que produzem 0s respectivos personagens. “Se somos cada
vez mais governados e administrados por incompetentes, entdo faz-se a
incompeténcia a prépria condicdo de uma grande transformac¢do da administracéo

do trabalho”.
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A politica e a administracdo ndo se limitaram a adotar os conceitos
modernos de gestdo econdmica e empresarial, afinal, o que dita as regras na nova
economia € o dinheiro. E quando muito dinheiro esta envolvido, € bom termos uma
atencdo redobrada. O que importa é que o contexto econdmico mudou e para
mantermos nossas instituicdes Uteis e produtivas, precisamos mudar também. Neste
cenario econémico, novas capacitacdes sdo exigidas, o que tornam necessarias
também, formas novas de educacdo. No desemprego estrutural, muitas pessoas
permanecem desempregadas por ndo terem as habilidades e os conhecimentos
exigidos para exercer as novas funcdes; este € o sinal mais evidente de que a
educacdo precisa mudar para ensejar ao aluno-trabalhador obter as qualificacbes

desejadas por um mercado de trabalho diferente e ndo atendido.

Mudancgas na educacgdo, no entanto, ndo passam apenas pelo curriculo e

sim, pelos processos e pelas pessoas que fazem a educacéo funcionar.

2.3 O PROBLEMA DA FALTA DE EMPREGO

O desemprego, no atual contexto econémico e politico do Brasil € um tema
amplo. Na realidade, o cenéario atual reveste-se de uma série de problemas
provenientes de fatos e origens multiplas cuja solucdo nao é facil. Exige, portanto,
um conjunto de acdes por parte do governo, das empresas e da sociedade civil, pois
o impacto do desemprego causa efeitos altamente negativos, de caréter
generalizado, na qualidade de vida e em todas as camadas sociais simultaneamente
com a perda da cidadania. O Brasil vive esta crise em decorréncia de vetores

bastante prejudiciais a nossa Economia, dentre 0os quais devem ser ressaltados a
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Globalizacao, interesses menores de natureza politica, for¢cas corporativistas mal
intencionadas, sistemas de educacéo ultrapassados e, porque nao dizer, a falta de
informacé&o sobre os direitos a cidadania que permitem um clima, ndo desejavel de

fatalismo e passividade.

O desemprego, porém, ndo € um problema sé no Brasil; ele ocorre na
Europa e em toda parte do mundo. Algumas sociedades convivem hoje,

efetivamente, com o espectro do “desemprego de massa’.

No Brasil, é grande a preocupacdo dos trabalhadores, dos sindicatos, das
autoridades e dos estudiosos de problemas sociais. Esta € uma realidade que esta
muito préxima de nés. O desemprego causa varios problemas: para o
desempregado, para a familia e para o Estado. O desemprego para o cidadao
provoca inseguranca, indignidade e aquela sensacao de inutilidade para o mundo

social.

Para Torres e Longo (2003), talvez a solucgdo momentanea seja a
requalificacdo profissional. Os profissionais que perdem seus postos de trabalho
devem passar por treinamentos e reciclagens. S6 assim, podem encontrar outra
atividade e assumir uma nova vaga no concorrido mercado de trabalho moderno. O
desempregado ndo pode ficar esperando nova oportunidade para ocupar a mesma
vaga que ocupava antes da demissdo, mesmo porque aquela vaga, ou melhor,
aguela funcéo pode deixar de existir. No Brasil, aquele que deseja voltar ao mercado
de trabalho deve se reciclar, buscando uma colocacdo em outra area ou ramo de

atividade; para isso, ele deve estar preparado.
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Ainda sobre este aspecto, vale ressaltar que o desemprego de massa
constitui somente uma das faces do impacto global relacionado com o inadequado
dominio da tecnologia pela sociedade, como o0 excesso da individualizacdo e da

automacdo industrial, o0 que quebra a dimensdo de comunidade.

O controle social constitui uma outra face: a performance de cada individuo
ou grupo é controlada exaustivamente e sem atraso, 0 que significa rigoroso
acompanhamento da produtividade e da intensidade do trabalho. Alias, sobre este
tema, as mudancas do trabalho na sociedade, é preciso que abordemos alguns itens
principais de teodricos como Taylor e Ford, que explicam bem as transformacdes

maiores do processo de trabalho, que vém acontecendo desde a segunda metade

do século XIX e se prolonga até os nossos dias.

O Taylorismo, segundo Palloix (1976, p.37-60), implicou a captura, a
sistematizacao e a decomposicao do gesto operario, assim como a sua incorporacao
em um sistema de maquinas, que impunha a forma de operacao aos trabalhadores.
Significou, também, o aprofundamento da clivagem entre trabalho de execucao
manual e trabalho intelectual, provocando uma marcada bipolarizacdo no
contingente assalariado. O fordismo incorporou o operario em um sistema de
maquinas, cuja progressao era automatica, tendo Ford suplantado Taylor no sentido
de que mesmo o ritmo de trabalho passou a ser imposto pelo maquinismo. (CORIAT,
1979). Estes resultados, em termos de desqualificagéo e superqualificacdo da forca
de trabalho e de avanco da produtividade, adquiriram com o fordismo uma dimensao
ainda maior de organizacdo de trabalho fragmentada, repetitiva e cadenciada,
conforme o ritmo da progressdao na propria linha de montagem, emblema desta

forma de organizagdao.
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2.4 A EDUCACAO COMO VIA NO COMBATE AO DESEMPREGO

Dois fatos, hoje, estédo cada vez mais freqientes na consciéncia dos lideres
atuais como da maior relevancia: a importancia da educacdo e a questdo da
empregabilidade. Vivemos um periodo de transicdo, em que comeca a tomar corpo a
sociedade pos-capitalista com sua nova economia, a economia do conhecimento,
atropelada, fustigada pelas tecnologias digital e da informacdo. A educacédo e a
escola passam a ser as verdadeiras riquezas das nacoes.

Por outro lado, a globalizacdo e a complexidade de inumeros problemas
desafiam os governos, desnudando a sua incapacidade de soluciona-los. Com isso,
passam a proliferar organizacfes privadas com responsabilidades publicas para
ajudar, ou substituir, o poder publico em suas funcgdes.

Neste aspecto, cito as formas de capacitacdo e atualizacdo profissional
modernas das empresas para com seus empregados. Os departamentos de
treinamento e desenvolvimento tém passado por uma série de drasticas mudancas,
tornando-se principalmente uma ferramenta de revitalizacdo das empresas e de
construcdo de competitividade baseado na aprendizagem (READY et al, 1994).
Vicere (1992) sdo mais especificos quando afirmam que treinamento ndo € mais o
desenvolvimento de pequenos grupos com o objetivo de ascendé-los
hierarquicamente na organizacdo, mas uma ferramenta para a construcdo de
vantagem competitiva.

A evolucdo dos departamentos de treinamento e desenvolvimento é
marcada por duas tendéncias ndo excludentes entre si. A primeira é 0 crescente
envolvimento entre empresas e instituicdes de ensino superior no desenvolvimento

de programas in company.
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A segunda tendéncia € o encaminhamento de empregados para cursar
programas oferecidos pelas instituicbes de ensino superior, sejam eles programas
geneéricos, especialmente desenvolvidos para o treinamento de executivos, sejam
eles cursos de graduacao ou pos-graduacao.

Isto abre novas perspectivas para o capital humano. Para Schultz (1993), na
Teoria do Capital Humano existem duas perspectivas articuladas. Na primeira, a
melhor capacitacdo do trabalhador aparece como fator de aumento de
produtividade. A qualidade da mao-de-obra obtida gracas a formacdo escolar e
profissional potencializaria a capacidade de trabalho e de producdo. Os acréscimos
marginais e a formacdo proporcionariam acréscimos marginais superiores de
capacidade produtiva, 0 que permitiria maiores ganhos para empresas e, também,
para os trabalhadores. Na segunda perspectiva, a Teoria do Capital Humano
destaca as estratégias individuais com relacdo a meios e fins. Cada trabalhador
aplicaria um calculo custo-beneficio, no que diz respeito a constituicdo do seu
"capital pessoal”, avaliando se o investimento e o esforco empregados na formacao
seriam compensados em termos de melhor remuneracdo pelo mercado no futuro.
Atualmente, ha uma crise no modelo taylorista-fordista, que se encontra associada a
redefinicdo das relacdes de trabalho na empresa e do papel do sistema educacional.

O aperfeicoamento da forga de trabalho eleva a eficiéncia do trabalho e do
capital e podemos encontrar expressivas citacfes sobre o tema nas obras de Adam
Smith e de Marx. Na década de 1960, Theodore Schultz publicou diversos textos
que Ihe renderam o Prémio Nobel de Economia, em 1979, com forte impacto no
Terceiro Mundo, sendo sua teoria considerada uma alternativa para se alcancar o

desenvolvimento econémico e para se reduzirem algumas desigualdades sociais.
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O entendimento de que a educacdo seria comparavel a um investimento
produtivo tomou corpo na area econOmica, a ponto de estimular um campo
especifico de pesquisa e de reflexdo, a Economia da Educacéo.

O também prémio Nobel de Economia em 1972, Kenneth Arrow (1963)
contesta a existéncia de ligacOes positivas entre educacdo e produtividade e entre
educacao e salarios. Em sua Teoria do Filtro, procura demonstrar que a educacao
operaria, principalmente, como um processo de selecdo dos individuos, reforca a
estratificacao social.

Os socidlogos Bourdieu e Passeron (1985) clarificam e endossam, os
apontamentos de Arrow, ao dizer que as propostas de valorizacdo da forca de
trabalho através da educacéo, sobrevivem sob o enfoque das Rela¢cdes Humanas,
perspectiva que utiliza a gestdo da forca de trabalho para esclarecer a era do
conhecimento.

Ainda sobre esta perspectiva, a gestdo da forca de trabalho e a teoria do
capital humano, refletem uma estrutura que facilita o compartilhamento de dados e
informacdes e, consequientemente, dissemina o conhecimento pela empresa.

A Teoria do Capital Humano fundamenta-se na crenca de que todos os
individuos tém condicbes de tomar decisdes livres e racionais. Seguem-se duas
conclusdes. A primeira é a de que as desigualdades sociais e as diferencas na
distribuicdo de renda s&o de responsabilidade dos proprios individuos. Alguns
investem mais na sua educacdo, garantindo rendimentos superiores; outros se
acomodam em patamares inferiores. A segunda concluséo, decorrente da primeira,
€ que o sistema educacional apenas responde as demandas individuais, ndo tendo

como atribuicdo promover a igualdade de oportunidades.
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2.5 AS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Para entendermos as Universidades Corporativas, faz-se necessario que
vislumbremos um passado remoto; estudemos, primeiramente, o conceito Unico e de
universidade e que acompanhemos o desenvolvimento da instituicdo por meio das
diferentes épocas historicas. Sem uma contextualizacao histoérica, social e politica, €

impossivel de se fazer uma anélise mais profunda do tema.

2.5.1 A educacdo como conceito

Como se sabe, a universidade € uma instituicdo medieval. O fato é que pelo
menos sete séculos de existéncia contemplam a universidade. Vogt (1996) diz que
sua historia, suas transformacdes, suas caracteristicas ao longo do tempo tém sido,
com persisténcia cada vez maior, e 0 objeto de estudos e analises tém contribuido
para a compreensao do papel social que ela tem desempenhado desde as suas
origens até a nossa época. Vogt(1996) também nos mostra que a universidade &
uma instituicdo criada pela civilizagdo ocidental e cujo nascimento se da na Italia, na

Franca e na Inglaterra, no inicio do século XiIlI.

Nesse percurso diversificado e rico de acidentes destaca-se o esforco
histérico das universidades, buscando consolidar a sua autonomia na educacédo. A
questdo da autonomia de gestdo financeira das universidades vai, pois, se
configurando ao longo da histéria como um dos principais objetivos a serem
conquistados pela sua comunidade, sobretudo a partir do momento em que o

modelo do ensino superior publico e gratuito vai se impondo como a forma mais
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eficiente e eficaz de realizacdo dos fins principais da atividade universitaria: o

ensino, a pesquisa e a prestacao de servicos.

Para Teixeira (2001), o estudo aponta que ndo ha um conceito Unico e nem
as funcbes sdo as mesmas em tempos e espacos diferentes. A afirmacao pela
negacao € decorrente de que, apesar de termos universidades em épocas e regides
diversas, com modos de producdo distintos, padrbes culturais profundamente
diferentes, a universidade se ajusta e nao se fixa somente em um Unico modelo. Ela
se ajusta a realidade contextual. Da mesma forma como a familia, o Estado e as
igrejas, as universidades preservam seus papéis ou funcfes basicas, voltadas para

a cultura superior e ocupam um lugar especifico nas sociedades as quais pertencem.

Durante muito tempo, esses valores de “geracdo de saber” foram tidos
como fundamentais para a sociedade, porém, € veridico afirmar que, de certa forma,
a modernidade exigiu que estas instituicbes se reciclassem e se tornassem
comprometidas com a construcdo do conhecimento. Comprometimento com a

igualdade e que sirva de base para a expressédo da emocéo e do prazer.

Afirma também Ayres (2001) que a universidade precisa estar sempre
acompanhando o avanco da tecnologia, a ciéncia, a arte e a procura incessante do
desconhecido. Mesmo que essa busca seja constante, por outro lado, é também de
competéncia da universidade a preservacao do patriménio de cada povo, no que diz

respeito a preservacao da identidade dessa cultura.

E neste aspecto que podemos comecar a formacdo de um conceito sobre
Universidade Corporativa. Para Meister (1999), o conceito pode ser definido como

um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes,
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fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da
organizacdo. Ja para Eboli (2002), a Universidade Corporativa pode ser vista como

um sistema de desenvolvimento de pessoas, pautado pela gestdo por competéncias.

Para Clark (1983), talvez seja este o propdsito das atividades académicas
gue se dividem por areas e por estabelecimentos institucionais, ramificando-se em
trés itens fundamentais que explicitam a complexidade organizacional da academia.
O primeiro é a divisdo do trabalho decorrente da especializacdo do conhecimento.
No segundo, ocorre a reunido de aspectos simbdlicos, culturais e relatos
compartilhados, que sdo decorrentes da area de conhecimento de um grupo, do
estabelecimento institucional e da cultura do ambiente externo. O terceiro item de
uma organizacdo académica €é a autoridade, que deve ser baseada no
conhecimento personalizado, colegiado ou profissional; no estabelecimento
institucional burocratico ou patronal; e no sistema governamental, politico ou

pansistémico.

As instituicbes de ensino superior sdo percebidas como exemplos
proeminentes de organiza¢gdes debilmente coesas (CLARK, 1983), ou frouxamente
articuladas (WEICK, 1976)e cujos objetivos sdo vagos, ambiguos e conflitantes
(COEHN e MARCH, 1974). Os objetivos gerados se constituem em grupos
académicos em torno de determinados corpos de conhecimento e determinam os
objetivos das organizagdes. E um contraste com a percep¢do a respeito das
organizacfes corporativas, nas quais a estrutura € voltada para o atendimento dos

objetivos almejados, que sado diferentes da l6gica corporativa.
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2.5.2 O surgimento das universidades corporativas

Segundo Eboli(2004),em meados de 1970, houve a diferenciacdo entre o
sistema de ensino superior publico e privado. Por um lado, a universidade privada
produziu a ampliacdo do acesso ao ensino superior, e por outro, “desobrigou” a

atuacao do Estado, com tanta responsabilidade em relacdo ao sistema.

Por este angulo, surge a busca da visdo compartilhada entre empresa e
universidade, unindo as necessidades dessas organizacdes. Nos anos 1950, 1960 e
1970, nos Estados Unidos, as grandes e pequenas empresas formaram grupos para
ensinar aos trabalhadores profissionais como se prepararem para fazer o seu
trabalho melhor. Foi devido aos momentos de grandes mudancas na sociedade, na
educacdo e na busca da qualificagdo profissional, que as universidades
corporativas(UC) surgiram.A UC surge no final do século XX como setor de maior
crescimento no ensino superior.Para compreender na sua importancia tanto como
novo padrdo para a educacdo superior quanto, num sentido amplo, como
instrumento-chave de mudanca cultural, € importante compreender as forcas que

sustentam o aparecimento desse fenémeno(Meister,1999).

Em esséncia, sdo cinco:

1. Organizacbes flexiveis: A emergéncia da organizacdo nao-
hierarquica,enxuta e flexivel,com capacidade de dar respostas
rapidas ao turbulento ambiente empresarial;

2. Era do conhecimento: o advento e a consolidacdo da economia do
conhecimento, na qual o conhecimento é a nova base para a

formacédo de rigueza nos niveis individual, empresarial ou nacional;
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3. Rapida obsolescéncia do conhecimento: a reducdo do prazo de
validade do conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

4. Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/
ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para toda a
vida;

5. Educacéo para a estratégia global: uma mudanca fundamental no
mercado de educacdo global,evidenciando-se a necessidade de
formar pessoas com visdo global e perspectiva internacional de

negocios.

A realidade mudou, exigindo que todas as pessoas em todos 0s niveis da
empresa tenham bem desenvolvida a capacidade de criar trabalho e conhecimento
organizacional, contribuindo de maneira efetiva para o sucesso dos nego6cios.O
namero de organizac6es com UC nos Estados Unidos cresceu de 400 em 1998 para
mais de 2000 em 2004, incluindo os mais variados setores produtivos, dentre 0s
quais destacam: automobilistico, tecnologia de ponta, saude, servicos financeiros,
telecomunicacdes e varejo.O fato € que, mantida a atual taxa de crescimento,
estima-se que em 2010 o namero de UCs nos Estados Unidos ultrapassara o
volume de universidades tradicionais existentes naquele pais, tornando-se o
principal veiculo de educacdo de estudantes pds-secundario.No Brasil, essa
tendéncia estd aumentando a cada dia, a medida que as empresas comecam a
perceber a necessidade de repensar seus tradicionais centros de Treinamento e
Desenvolvimento, de modo que possam contribuir com eficacia e sucesso para a

estratégia empresarial, agregando valor ao resultado do negécio.(Eboli,2004)
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Segundo Vierling(1995), a sustentacdo de uma vantagem competitiva que
inspirasse o aprendizado permanente e um desempenho excepcional € o que ha de
comum entre empresas que adotam a Universidade Corporativa. Com o passar dos
anos, essas empresas transformaram-se em lugares projetados, com salas de aulas
especificas, em que o0s objetivos sdo desenvolver meios de criar novas
oportunidades, entrar em novos mercados globais, criar relacionamentos mais

profundos com os clientes e impulsionar a organizagao para um novo futuro.

Para Carvalho (1988), a associacdo da palavra universidade com a imagem
de campus, edificios, reitores e professores, passa longe da idéia da versao
corporativa. Para o autor, trata-se mais de um processo vivo com todos 0s niveis da
empresa envolvidos na aprendizagem, no qual os funcionarios aprendem uns com
0os outros, compartilham inovacbes e melhores praticas, visando superar sua
performance no trabalho e, conseqientemente, aumentar a produtividade da

empresa.

No passado, os participantes assistiam as aulas, hoje equipes de trabalho
colaboram para tornar-se uma comunidade de estudantes. Carvalho (1988) cita
também que a mudanca no contexto da aprendizagem fez com que as andlises
sobre questdes como treinamento, desenvolvimento de competéncias, foco do
aprendizado e publico-alvo das universidades, forme uma estratégia diferenciada da
universidade entendida até o momento como convencional, seja esta publica ou
privada. Isto ocorre, talvez, pelo fato de as universidades enfrentarem o desafio de
deixar para trds um modelo de educacgdo, baseado no campus universitario e

centrado no professor, para adotar um modelo centrado no aluno.
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Mesmo com as enormes pressdes que faculdades e universidades
continuam a enfrentar para conseguir mais alunos, reduzir custos e tornarem-se
mais eficientes em suas operagdes, muitas continuam a oferecer a mesma receita.
Fazer da educacdo universitaria tradicional um centro realmente voltado para o

aluno é um desafio enorme para essas institui¢oes.

2.5.3 Metas globais, principios e pressupostos das universidades corporativas

Para Eboli (2004), a missdo da UC consiste em formar e desenvolver os
talentos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional(geracao,assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo
de aprendizagem ativa e continua. O objetivo principal desse sistema é o
desenvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais e humanas
consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negocios. De modo

geral, os projetos de UC enfatizam as seguintes metas globais:

e Difundir a idéia de que capital intelectual sera o fator de diferenciacdo das
empresas.

e Despertar nos talentos a vocacdo para o aprendizado e a responsabilidade
por seu processo de autodesenvolvimento.

e Incentivar, estruturar e oferecer atividades de autodesenvolvimento.

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

realizacédo e felicidade pessoal.
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De acordo com Meister(1999), as experiéncias da implantacao dos projetos

de UC tendem a se organizar em torno de alguns principios. Sao eles:

e Desenho de programas que incorporem a identificacdo das competéncias
criticas;

e Migracado do modelo "sala de aula” para multiplas formas de aprendizagem —
aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar;

e Delineamento de programas que reflitam o compromisso da empresa com a
cidadania empresarial;

e Estimulo para gerentes e lideres se desenvolverem com o processo de
educacao;

e Criacao de sistemas eficazes de avaliagdo dos investimentos e resultados

obtidos.

No quadro a seguir, sdo apresentadas as principais caracteristicas de um
centro de T&D tradicional e de uma universidade corporativa, facilitando assim a
compreensao das implicagcbes dessa mudanca de paradigma em termos de

desenvolvimento de pessoas nas organizacgoes.
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MUDANCA DE PARADIGMA

CENTRO DE TREINAMENTO » EDUCACAOQ CORPORATIVA
Desenvolver Habilidades OBJETIVO |Des. as competéncias criticas
Aprendizada individual FOCO Aprendizado organizacional
Tatico ESCOPO |Estratégico
Mecessidades individuais ENFASE |Estratégias de negdcios
Interna PUBLICO |Interno & extemo
Espaco real LOCAL |Espacgo real e virtual
Aumento de habilidades RESULTADO |Aumento de competitividade

ILUSTRAGAO A — MUDANCA DE PARADIGMA

O conceito de UC corresponde a implementacdo dos seguintes

pressupostos:

Objetivo Principal: desenvolver as competéncias criticas em vez de

habilidades individuais;

Foco no aprendizado: Privilegiar o aprendizado organizacional fortalecendo

a cultura corporativa e o conhecimento coletivo, e n&do apenas o

conhecimento individual;

Escopo:concentrar-se nas necessidades dos negécios, tornando o escopo

estratégico, e ndo focado exclusivamente nas necessidades individuais;

Enfase dos programas: conceber e desenhar acBes e programas

educacionais a partir das estratégias de negdcios, ou seja, da identificacdo

das competéncias criticas empresariais;
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e Publicos—alvo: adotar o conceito de educacéo inclusiva, desenvolvendo
competéncias criticas no publico interno e externo (familiares, clientes,
fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais e comunidade), e nao

somente nos funcionarios;

e Local: contemplar a possibilidade de ser um projeto virtual, e nao

necessariamente um local fisico.

E importante salientar que as empresas pioneiras na adocdo de UCs
demonstram uma capacidade invejavel de “enxergar primeiro o futuro” e assim dirigir
seus esforcos para conceber, desenvolver e implantar sistemas de desenvolvimento
de talentos humanos baseados nos mais modernos principios de sistemas
educacionais competitivos. Também enfrentam com coragem o enorme desafio de
tornar as acdes e 0s programas educacionais economicamente viaveis, procurando
avaliar quanto o negdocio foi realmente beneficiado com o treinamento, adotando

para isso indicadores vinculados ao sucesso. (Eboli,2004)

A respeito destes pressupostos, ndo devemos esquecer, em hipdtese
alguma, que as universidades corporativas sdo empresas como quaisquer outras e
devem operar como unidades de negocio, determinadas a se auto-sustentar,
deixando de ser um centro de custo para transformar-se em um centro de
resultados. Consideremos o fator empresa, cada vez mais como a satisfacdo das

necessidades de seus clientes, sejam eles internos ou externos. (Meister,1999)

A universidade corporativa deve também se movimentar em um modelo em
que ela mesma pague pelos servicos que presta (MARIOTTI, 1996). O valor, a

mensuragao dos resultados e a consciéncia financeira devem formar o ambito de
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processo e de resultado de uma universidade corporativa, pois a mesma oferece
servicos que satisfazem a irradiacdo e a consolidacao da cultura empresarial, motivo
pelo qual, direta e indiretamente, devem fazer parte do seu curriculo, as atividades
ligadas aos principios, crencas e valores da organizacao, que funcionem como forte

estimulo a consolidacado da motivacéo dos seus colaboradores.

Com base em pesquisas de levantamento, realizadas ao longo de um
periodo de dez anos, verificouse que o0 apoio organizacional para o0
desenvolvimento da educacao corporativa vinha se expandindo ao longo do tempo;
assim como era crescente o nivel de demanda de recursos externos, tais como
corpo docente de instituicbes de ensino superior e consultores externos, no

desenvolvimento e implementacao de programas in company. (MEISTER, 1999)

Diante disso, muitas empresas vém se conscientizando da necessidade de
implementar os seus programas de desenvolvimento humano. Evidentemente que
uma implantacdo dessa natureza nédo é facil, e sob diversos prismas, apresenta uma
enorme complexidade no que diz respeito as especificidades organizacionais.

(KAST, ROSENSWIG, 1980).

Mesmo que o mundo académico possa apresentar propositos e visdes
diversas em relacdo as outras organizacfes, observa-se que 0 objetivo institucional
da universidade é similar nas universidades corporativas. O trabalho académico se
organiza em torno de bases cuja natureza é intelectual e, sendo assim, séo
totalmente distintos daqueles que se encontram nas organizagfes industriais.
Porém, Clark (1983) faz uma ressalva: ndo é que a educacado superior seja singular

em todos os seus aspectos, de fato, outros setores vém se assemelhar cada vez

mais a ela a medida que se fundamentam no conhecimento.
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Segundo Nimitz e outros (1995, p.180), “as diferencas culturais entre
instituicbes de ensino superior e empresas se manifestam nos meétodos de

operacao, que refletem as caracteristicas do design organizacional”.

Isto significa que as universidades operam com perspectivas de médio e
longo prazo, enquanto as empresas estao focadas, em sua maioria, na questao do
lucro, em um prazo muito mais curto. Entende-se entdo porque muitas vezes, as
universidades resistem as mudancgas, alteragbes e inovacdes curriculares, assim
como a atualizagdo tecnoldgica do ensino, de forma que acompanhe a evolucéo

profissional.

2.5.4 O processo de ensino — aprendizagem nas universidades corporativas

Educacao é toda a influéncia que o ser humano recebe do ambiente social,
durante toda a sua existéncia, a fim de adaptar-se as normas e aos valores sociais
vigentes e aceitos. O ser humano recebe essas influéncias, assimila-as de acordo
com as suas inclinacbes e predisposicbes e enriguece ou modifica seu

comportamento dentro de seus préprios padrdes pessoais.

O educador brasileiro Paulo Freire (2000) aborda a diferenca entre treinar e
educar, descrevendo que treinar é aprender as técnicas e habilidades necessérias

para determinado fim, enquanto educar € muito mais que isso.

Chiavenato (1999) destaca que a educacao profissional é a educacao
institucionalizada, que visa ao preparo do homem para a vida profissional e

compreende trés etapas interdependentes e distintas:
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e aformacdo profissional,
e 0 aperfeicoamento ou desenvolvimento profissional,

e 0 treinamento condicionado.

Ha, também, segundo Japiassu (1977), a caracterizacdo do pré-saber
relativamente ao saber e que pode contribuir de alguma forma no processo da
educacao corporativa, sob o prisma do colaborador da organizacdo e estudante,
trazer a academia conhecimentos comuns, empiricos, experiéncias proprias e

opinides.

Quanto a estas questbes Foucault (1977, p.18) afirma que “a episteme é a
infra-estrutura cultural da emergéncia do saber propriamente dito”. Isto significa
dizer que antes do surgimento de um saber ou de uma disciplina cientifica ha
sempre uma primeira aquisicdo mental j& formada de modo mais ou menos natural

ou espontaneo.

Como ja dizia Aristoteles (apud JAPIASSU, 1977, p.17) “Toda disciplina
suscetivel de se aprender e todo estudo comportando um processo intelectual

constituem-se a partir de um conhecimento ja presente”.

Também Freud (1968 p. 120) ao definir o processo cientifico afirma que:

Sempre ouvimos dizer a seguinte formulacdo: uma ciéncia deve ser
construida sobre conceitos fundamentais claros e nitidamente definidos. Na
realidade, nenhuma ciéncia comeca por tais definicbes e sim pela
descricdo dos fenbémenos que sdo em seguida reunidos, ordenados,
classificados e relacionados.

Diante destes aspectos, a Educacdo Corporativa apresenta mudancas
significativas. Na visdo da especialista na area Jeanne Meister (1999, p. 95)

“Universidade Corporativa é o guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a
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educacdo de funcionarios, clientes e fornecedores, com objetivo de atender as

estratégias empresariais de uma organizacao”.

7

Para que isso ocorra é necessario que se estabelecam parcerias no
processo de ensino-aprendizagem que variam desde instrutores, gerentes de
unidades, docentes de universidades, consultores e, em alguns casos, a propria

cupula da empresa.

No Brasil, a falta de uma nitidez conceitual sobre o corpus tedrico
pedagdgico cria um paradoxo no estado do pré-saber que, entretanto, se faz
importante e necessario. Contudo, se ficarmos restritos apenas nessa pratica, sem
uma teoria consistente que fundamente a necessidade, correremos um risco de o
processo pedagogico, de o ensino e de a aprendizagem serem apenas, auxiliares de

ensino.

Quanto a esses processos de ensino e aprendizagem, Bachelard (1971) diz
que nao basta sistematizar a experiéncia, € necessario também um corte
epistemoldgico para que se realize a passagem de um pré-saber para um saber.
Este corte epistemoldgico consiste numa ruptura com a experiéncia primeira e a
tomada do fenbmeno de um ponto de vista qualitativo diferente, ou seja, dentro de

uma nova organizacao.

Para Visca (1987), a conceituacdo da aprendizagem e as dificuldades que
possam existir no ato de aprender surgem da integracdo que o autor faz, por
assimilacdo reciproca, das contribuices das escolas psicanaliticas e de psicologia

social.
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Essa convergéncia é possivel e, segundo Silva (1987), ocorre porque
existem principios que sdo adotados por estas escolas que sao: o estruturalismo, o

construtivismo e o interacionismo.

Piaget e Vygostky sao os pensadores que mais influenciaram o pensamento
pedagodgico. Apesar de algumas diferencas contextuais entre os dois autores, sabe-
se que foram eles os precursores das teorias que tentam explicar o processo de

ensino e de aprendizagem.

No estruturalismo a realidade é vista como uma rede de relacdes que
produzem estruturas, totalidades que sao sistemas e, como tal, possui suas proprias
leis e propriedades, independentemente das propriedades dos elementos que a

constituem (PIAGET, 1976).

Ja Vygotsky (1989) defende a escola como o aprendizado e como o proprio
objetivo do processo escolar e académico, em que o professor tem o papel explicito
de interferir na zona de desenvolvimento proximal dos alunos. O Unico bom ensino,

defende o autor, é aquele que se adianta ao desenvolvimento.

Isto € justificado, também, através da segunda caracteristica, citada acima e
defendida por Vygotsky, que € o construtivismo, que se da através de permutas
entre o sujeito e 0 meio por complexidade crescente em busca de um equilibrio mais

mével ou de maior nivel de integracgéo.

Segundo Silva (1998), Piaget e Vygotsky defendem juntos, a ultima
caracteristica que é a do interacionismo e tanto um quanto o outro defendem que é

na interacdo que se constroi o sujeito e o objeto.
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A esses principios respondem tanto o processo geral de aprendizagem
como as aprendizagens particulares. De acordo com esse enfoque, tem-se uma
visdo estrutural do ser humano, ja que a aprendizagem se da sobre a apreenséo

integrada dos aspectos cognitivos, afetivos e sociais.

2.5.5 O crescimento das universidades corporativas

O desenvolvimento do capital humano, de modo a integrar o trabalho e a
aprendizagem continuada, € o que justifica 0 aumento acentuado das universidades
corporativas no Brasil e no mundo.

Os melhores exemplos vém dos Estados Unidos, um pouco antes da
década de 1970, quando a General Electric inaugurou sua business school, seguida
pela expansdo do modelo nas décadas de 1980 e 1990, como tendéncia ao
autodesenvolvimento, pois as empresas ndo aceitavam mais que a responsabilidade
pelo treinamento dos colaboradores ficasse somente sob a tutela destas.

Segundo a professora Marisa Eboli (2002 p.34):

Hoje, mais do que nunca, exige-se do profissional, atitudes mais complexas
e integrais, maior capacidade de pensar e executar. A postura voltada ao
autodesenvolvimento e a aprendizagem caracteriza o perfil de gestores e
colaboradores do proximo milénio.

Para a autora, o modelo mecanicista e instrumental ndo responde aos
anseios da Nova Era, na qual um dos maiores desafios é a retencao de talentos e o
comprometimento da organiza¢cdo com o desenvolvimento continuo como uma forma
de vantagem competitiva sustentavel.

Durante o ano de 2003, o processo de construgcdo das Universidades
Corporativas esteve em ascensdo, com mais e mais companhias langando ou
aperfeicoando seus programas de estudo. De acordo com Chapman, analista de

pesquisa de e-Learning do Instituto Brandon Hall, em uma pesquisa realizada com
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600 das maiores companhias norte -americanas, 60% delas estdo oferecendo algum
treinamento corporativo.

No Brasil, a empresa Accor foi a primeira a importar o conceito de
aprendizagem organizacional. As atividades da Academia — Universidade de
Servicos, depois rebatizada de Academie Accor do Brasil, tiveram inicio em 1992. So
em 2002, a escola beneficiou mais de 22 mil funcionarios em pelo menos um de
seus cursos, em um universo de 30 mil colaboradores a época.(EBOLI, 2004)

Temos exemplos bem-sucedidos de empresas que estdo implantando ou
implantaram recentemente o conceito de Universidade Corporativa. A Universidade
Datasul, por exemplo, foi implantada em Setembro de 2000/2001 e pretende
oferecer conhecimentos de acordo com a demanda do usuario. O novo servico visa
a distribuicéo eficiente do conhecimento. (EBOLI, 2004)

Por meio de uma plataforma de gestdo de aprendizagem, € possivel
monitorar a grade curricular de cada profissional da empresa e fornecer
treinamentos personalizados. (EBOLI, 2004)

De acordo com Alice Feuser, gerente da Universidade Datasul, a ferramenta
permite gerar economia e aumentar a rapidez e eficiéncia pelo fato de ser baseada
em ferramentas como a Internet e laboratérios. Além disso, por gerenciar cada
funcionéario individualmente, os conhecimentos oferecidos estdo alinhados a
demanda. (EBOLI, 2004)

A Souza Cruz é outro bom exemplo de uma grande empresa investindo em
Universidades Corporativas. A empresa identificou as vantagens ha cinco anos. Em
1997, foi implantado o projeto-piloto e a Universidade Corporativa da Souza Cruz

existe desde Abril de 2000, na qual ja foi feita a capacitacdo de 5 mil funcionarios.
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J& a Alcatel Telecomunicacdes, fabricante de sistemas de rede e
comunicacao, esta inaugurando em 2004 a Alcatel University Sdo Paulo. O centro de
formacgéo € orientado ao business to business e é voltado a clientes, parceiros e
funcionérios. O objetivo é oferecer cursos para o aperfeicoamento e reciclagem de
produtos e servicos da companhia, além do auxilio na criacdo de competéncias
necessarias para a gestao de projetos e pessoas. (EBOLI, 2004)

Para Rafael Fernandez, gerente da Alcatel University, a idéia € ter uma
complementacdo dos servigos ja prestados. “O canal treinado € uma garantia que 0s
clientes vao usar os produtos da forma correta e completa”, ressalta o executivo.
Com essa iniciativa, ja sdo 14 unidades espalhadas pela Europa, Américas e Asia.

Uma das metas da Alcatel University é transformar o conceito de
atendimento, para que 0s instrutores sejam vistos como prestadores de servicos, e
ndo apenas técnicos, buscando cada vez mais a compreensao de como satisfazer
os clientes. (EBOLI, 2004)

O Banco do Brasil também possui a sua universidade corporativa, voltada a
funcionarios parceiros, clientes e fornecedores da instituicdo financeira. Em parceria
com as principais instituicbes de ensino do Pais, a Universidade Corporativa do
Banco do Brasil, oferece cursos presenciais, treinamentos a distancia, monitoria em
servigo, bolsas de graduacéo, programas de pos-graduacédo, web sites, bibliotecas
entre outros. (EBOLI, 2004)

Nos bastidores da nova universidade, estd uma rede de conhecimento
envolvendo 1.500 instrutores cadastrados que atuam junto ao banco. Segundo
Marcos Fadanelli Ramos, gerente executivo em gestdo de pessoas do Banco do

Brasil, o banco pretende investir R$ 50 milhdes em formacé&o de pessoal, este ano.
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Conforme esta tendéncia se confirma, surgem novas oportuidades, néo
somente para as companhias que criam universidades corporativas, mas para
muitas outras, como as que oferecem conteudo on-line. Isso acontece porque muitas
universidades corporativas terceirizam grande parte de sua producao. (Eboli, 2004)

No Brasil, segundo Eboli (2004), hoje aproximadamente 100 organizacbes
nacionais ou multinacionais, tanto no campo publico como privado, ja
implementaram sistemas educacionais pautados pelos principios e praticas de
universidades corporativas. Na verdade, esses numeros demonstram que a
educacao corporativa ndo € mais um modismo na area de Administracdo. Ela veio
para ficar no Brasil e no mundo, principalmente, para tornar as empresas cada vez
mais competitivas no arduo jogo do mundo dos negécios.

As universidades corporativas preparavam profissionais, mas ndo era nada
tdo sistematico como atualmente, era algo mais atemporal, esporadico. A idéia agora
€ sistematizar a universidade corporativa. Essa evolucdo deveria apavorar as
pessoas no passado, mas hoje é obrigatorio pensar na capacidade dos profissionais
no futuro e de como eles precisam e precisarao de atualizagcéo. (EBOLI, 2004)

Para Nisembaum(2004), hoje, um dos objetivos basicos dessas novas
ferramentas de treinamento é alinhar os objetivos da empresa com o individuo.
Atualmente, a companhia diz onde quer chegar e, em cima disso, determina o0 que o
profissional tera de saber e ai monta o contetdo do programa.

Esta conscientizagcédo tanto das empresas quanto dos profissionais sobre a
capacitacao esta reduzindo as chances de uma companhia perder um bom talento e

preserva o capital intelectual dela, que hoje é o grande diferencial no mercado.
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Conforme Eboli (2004), ha uma relacéo direta entre o ser moderno, o nivel de
educacdo e a competitividade. De cada dez empresas mais admiradas nos Estados
Unidos, seis possuem universidades corporativas.

Os rankings brasileiros ndo sédo diferentes. Conforme estudo realizado pela
consultoria Price Waterhouse Coopers, 70% das 1000 empresas citadas na Revista
Fortune enfatizam que, para sustentar o crescimento, o treinamento € o fator nimero
um.

Ainda no Brasil, as universidades corporativas tém se transformado em uma
ferramenta para o sucesso, o qual vem se constituindo em um referencial de estudos
para determinar as melhores praticas de educacéo.

Além de envolver as Unidades de Negocios em todos os aspectos de seus
processos, 0s executivos formam um comité de aprendizagem, no qual as
estratégias empresariais sdo o0s direcionadores principais da estrutura da
universidade e as metas de treinamento sado determinadas depois que as metas

organizacionais séo definidas. (EBOLI, 2004)
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3 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: A CONSTRUCAO DE UM MODELO

Para Meister (2003), as Universidades Corporativas sdo unidades de
educacédo e treinamento das empresas que disponibilizam multiplas alternativas de
aprendizagem, alinhadas a estratégia organizacional, para promover o0
desenvolvimento ndo sé de seus funcionarios, mas também de outros elementos da

cadeia de valor da empresa, como clientes, fornecedores e parceiros.

3.1 O CONCEITO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

O crescimento das universidades corporativas sinaliza uma demanda por
um novo modelo de educacdo que seja oferecido no momento necessario e que
tenha como foco as qualificacdes, o conhecimento e as competéncias de que 0s
profissionais precisam dispor para obter sucesso no mercado global altamente

instavel, ja citado anteriormente.

Isto significa dizer que este modelo sistematiza e agiliza esforcos de
aprendizagem e desenvolvimento. E o que faz Meister (1999) ao comparar o Estado
cCOm uma empresa que possui uma universidade corporativa: enquanto o estado
depende da universidade tradicional que visa sistematizar a educagao superior, a
empresa emprega o0 modelo de aprendizagem e desenvolvimento formando um

Unico e coeso modelo.

A educacao corporativa tem por finalidade o desenvolvimento da cadeia de

valor, empregados, fornecedores, clientes, acionistas, franqueados e outros. Um dos
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objetivos é atender as estratégias empresariais de uma organizacdo visando

alavancar novas oportunidades.

Segundo Tobin (1998), as organizagbes partiram para este modelo de
educacdo devido a alguns fatores. O primeiro deles seria a melhoria da imagem
externa, no mercado, uma empresa pode afirmar que seus funcionarios sao
desenvolvidos em sua propria universidade propicia uma imagem positiva devido ao
glamour que envolve a proposta. O segundo aspecto € a melhoria da imagem
interna. Estudar eleva o status do funcionario e facilita o aumento de crencas e dos
valores desenvolvidos pelos préprios colaboradores, o que constituira a base de
uma vantagem competitiva futura da empresa no mercado e reduzird o turnover em

funcdes que exigem dedicagéo plena.

Para Meister (2004), o modelo de educacdo corporativa esta sustentado por
cinco grandes forcas do cenério global que justificam a existéncia das mesmas: o
surgimento da organizacao por processos, horizontalizada e flexivel; a emergéncia
da gestdo do conhecimento; a volatilidade da informacdo e a obsolescéncia do
conhecimento e a reducgéo do prazo de validade; o foco na empregabilidade como a
educacdo para o trabalho e ndo para o emprego; e a mudanca no mercado da

educacao geral.

Ainda segundo Meister (1999), 63% das universidades corporativas ndo estao
sujeitas ao credenciamento pelo poder publico, e seus diplomas ou certificados

expedidos ndo necessitam de reconhecimento oficial para as organizagdes.

Os programas que sdo conduzidos em parceria com universidades

tradicionais podem ter seus créditos considerados em cursos de graduacéo e poés-
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graduacédo, estando esta possibilidade sob analise e avaliacdo das entidades, a
pedido dos interessados. Ainda neste novo modelo, Gdikian e Correia da Silva
(2001) também apresentam motivos para a implantacdo das universidades
corporativas como: a facilidade de acesso ao conteddo pertinente a empresa em
questédo, a conveniéncia de acesso, a reducdo do tempo dos treinamentos em até
50%, a capacidade de aprendizagem multidisciplinar, o baixo custo, as modificacdes
rapidas e faceis, os relatérios e avaliacfes in loco e a possibilidade de experiéncias

flexiveis de aprendizagem.

Neste modelo podem ser oferecidos cursos e programas com
caracteristicas de educacdo formal, visando ao atendimento do publico-alvo
especifico e, também, com o objetivo de migracdo de créditos, isto €, o
aproveitamento dos estudos realizados no ambiente da corporacao para a educacao
formal. Podem atuar no Brasil, conforme a Lei de Diretrizes e Bases, na area de
especializacdo profissional, em cursos e programas de pos-graduacdo ou de

formacao profissional, incluido o ensino a distancia.

Conforme Meister (1998), as organizacdes vém desenvolvendo
programas formais préoprios visando ao desenvolvimento permanente de

empregados capacitados.

O aumento da demanda por servicos educacionais impulsiona o
crescimento das chamadas Universidades Corporativas, conforme Greenspan
(1999). Estes cursos podem abranger todos os sistemas organizacionais vitais para
0 negocio, como por exemplo, finangas, tecnologia da informacdo, suprimentos,

marketing, producao e outros.
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Ainda para Gdikian e Correia da Silva (2002), existem varias
combinacbes de foco nas universidades corporativas tais como o foco em
competéncias essenciais e na missdo, visdo e valores organizacionais, o foco em
aprendizagem horizontal, em que profissionais de tecnologia aprendem sobre
financas e o foco em aprendizagem vertical, no qual o conhecimento é aprofundado

com técnicas e praticas especificas.

3.2 OS PRINCIPAIS ITENS NA ELABORACAO DO PROCESSO DE UMA

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Apesar de as universidades serem diferentes em muitos aspectos, elas
tendem a organizar-se em torno de principios e objetivos semelhantes e em busca
de um objetivo fundamental, tornar-se uma instituicdo em que o aprendizado seja

permanente.

Para Meister (2002), dez séo 0s objetivos e principios que constituem a base
do poder que as universidades corporativas tém, no sentido de mobilizar os
funcionérios, para que eles formem uma forca de trabalho de altissima qualidade,

necesséria para que a organizacao tenha sucesso no mercado global.

3.2.1 Oferecer oportunidade de aprendizagem

Como o modelo de universidade é baseado em competéncias e vincula a
aprendizagem as necessidades estratégicas da empresa, 0 objetivo deste principio

seria dar sustentacdo aos objetivos empresariais.
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Segundo Teixeira (2000), este ambiente é propicio para encontrar e manter
talentos, pois assim como as equipes esportistas recrutam os melhores atletas
agressivamente, as empresas de sucesso serdo aquelas que estiverem bem
preparadas para atrair, desenvolver e reter individuos que possuem qualificacdes,

perspectivas e experiéncias necessarias para dirigir uma empresa global.

3.2.2 Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e nao

necessariamente um espaco fisico destinado a aprendizagem

Ao contrario do treinamento tradicional em que o processo de aprendizagem
tem comeco e fim, nas universidades corporativas o importante € o estimulo. O que

estda em jogo € o0 processo.

A universidade deve encorajar o aluno a lutar sempre e a buscar novas
qualificacbes e competéncias durante sua vida profissional, responsabilizando-se

pela aprendizagem continua vinculada as estratégias empresariais.

Segundo Teixeira (2001), embora Meister defenda a ndo necessidade de se
possuir espaco fisico préprio, ela cita o exemplo da universidade corporativa da
Motorola que, ao iniciar suas atividades, ndo tinha uma sede prépria. Porém, apos
cinco anos de desenvolvimento da universidade, percebeu que a unido dos
funcionéarios do grupo era fundamental para compartilhar as melhores préticas e

transferir o conhecimento de aluno para aluno.
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3.2.3 Elaborar um curriculo que incorpore a cidadania corporativa, a estrutura

contextual e as competéncias bésicas

Uma das caracteristicas mais marcantes do modelo da Universidade
Corporativa € a maior énfase no treinamento formal de funcionarios de todos os
niveis nos valores, crencas e cultura da organizacdo. Independente do nome ou de
como o curso é elaborado e oferecido, a meta é sempre muito parecida nas
organizagdes: incutir em todos, desde o auxiliar de escritorio até o alto executivo, 0s

valores e a cultura que diferenciam a organizacao e a tornam especial, assim como

definir comportamentos que possibilitam aos funcionarios viver esses valores.

Conforme Meister (1998), os trés Cs que permeiam o curriculo basico das
Universidades Corporativas sdo a capacidade de desenvolver a Cidadania
Corporativa, proporcionar uma Estrutura Contextual para a empresa e criar

competéncias Basicas entre os funcionarios no ambiente de negécios.

Curriculo Basico de uma Empresa de Servicos

Qualificacoes Hibridas

Escolas de Gesta
Aprendizagem

e Aprender a Aprender .
e Conhecimento Tecnolégico e Conhecimento di
« Autogerenciamento da globais
Carreira

ILUSTRAGAO B — CURRICULO BASICO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
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Cidadania Corporativa - Incute em todos os niveis de funcionarios a
cultura, os valores, as tradicbes e a visdao da empresa. Nesse
conceito de cidadania estd implicita uma forte identificacdo com a
empresa em que se trabalha e seus valores centrais. Essa
conscientizacdo da identidade cultural da organizacdo € semelhante
a abordagem adotada por muitas empresas japonesas. Para tanto,
estdo treinando seus funcionarios formalmente nos valores, cultura,
tradicbes que s6 aquela organizacdo possui € nos comportamentos
especificos que os funcionarios precisam demonstrar para “viver de
acordo com aqueles valores” no emprego. Uma das maneiras de
despertar interesse pela cultura de uma organizagcdo € usar
metaforas. Elas sdo poderosas porque as pessoas as usam para
representar pensamentos implicitos e subentendidos.

Estrutura contextual - Oferece a todos os funcionarios uma nocao
dos negocios da empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores
praticas dos outros. Os funcionarios adquirem um conhecimento
sélido das caracteristicas e dos beneficios e servicos da empresa,
como ela ganha dinheiro, como seus negdécios se comparam com 0S
da concorréncia e, 0 mais importante, como aprender com as
melhores praticas de empresas de primeira linha que determinam os

padrdes de exceléncia dentro do mercado.



65

e Competéncias basicas do ambiente de negécios - Desenvolve um
conjunto de competéncias especificas para 0 nego6cio da
organizagdo, as quais definem a vantagem competitiva da empresa.
As competéncias basicas comuns identificadas pelas empresas
estudadas por Meister,1999, sao:

o Aprender a aprender;

o Comunicacéo e colaboracéo;

o0 Raciocinio criativo e resolucéo de problemas;
o Conhecimento tecnoldgico;

o Conhecimento de negocios globais;

o Desenvolvimento de liderancas;

o0 Autogerenciamento da carreira.

e Qualificagbes hibridas. Essas qualificacbes combinam as
competéncias basicas do ambiente de negdcios com uma profunda
experiéncia empresarial em diferentes areas funcionais. Em outras
palavras, os engenheiros de primeira linha também precisam de
fundamentos de marketing e vendas assim como economia e
financas para trabalhar em uma equipe multifuncional.
Consequientemente, precisam ser versados em varias habilidades

hibridas e polivalentes, que se sobrepdem.

Para Alperstedt (2000), a questdo do curriculo pode ser estabelecida
através de parcerias com instituicdes de ensino superior tradicionais. Estas parceiras
tém o objetivo de validar as disciplinas, dando a possibilidade de outorgar o diploma,
e irdo suprir a necessidade de contratar docentes com conhecimento especializado e

com experiéncia didatica, favorecendo a necessidade de fundir o curriculo com a
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cultura corporativa e o interesse na formacdo de mao-de-obra especializada na

comunidade.

A autora acrescenta que o curriculo deve aproximar a realidade
organizacional das empresas, incrementar as possibilidades de pesquisa, pode
servir como uma possibilidade de aumento da arrecadagéo de recursos financeiros

e, ainda, visar o potencial de captacao de alunos.

O curriculo também pode servir como forma de objetivar aos funcionarios
um conhecimento do contexto no qual a empresa opera. E a chamada referéncia
contextual?, que oferece também aos funcionarios treinamento em varias
competéncias basicas do ambiente de negdcios, as quais sustentam e ajudam a
definir a vantagem competitiva da empresa. Essas competéncias combinam técnicas
de como aprender técnicas de comunicacao e colaboracédo, técnicas de raciocinio
criativo e resolucdo de problemas, conhecimento tecnoldgico, conhecimento de
negécios globais, desenvolvimento de lideranca e conhecimento técnico para operar

Com sucesso ha organizagao.

3.2.4 Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, assim como universidades que

possam fornecer os trabalhadores de amanha

A combinacdo de um foco interno e um externo, inerente a filosofia da
universidade corporativa, com frequéncia modifica o relacionamento entre uma

empresa e seus fornecedores de produtos, clientes e fornecedores de educacéo.

% Termo adotado por Jeanne C. Meister para explicar a visdo geral da estrutura empresarial que esta
sendo estudada e para que os funcionarios compreendam a importancia da misséo da corporacao.
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Para Teixeira (2001) as empresas que possuem universidades corporativas
reconheceram que o0 sucesso de seus fornecedores e clientes é vital para seu
proprio sucesso. Em vez de tratar os fornecedores como adversarios, as empresas
esclarecidas assumem que precisam montar parcerias com 0s principais elos do seu

canal empresarial.

O propésito é incentivar os principais parceiros a investirem em pessoas,
processos e tecnologias através de treinamento, educacdo, consultoria e

ferramentas para melhorar as qualificagfes, o conhecimento e o desempenho.

Na verdade, a idéia é priorizar os objetivos e entendé-los como estratégias
educacionais que possam integrar, reproduzir ou transformar os tragos, valores e
principios em relagdo ao ambiente interno e externo. Eboli (2002) diz que a cultura
organizacional deve estar voltada para o desenvolvimento continuo e para a

aprendizagem como fator de integracdo entre esses ambientes.

Eboli (2004) diz que a UC, visa transformar a educacdo em prioridade e
fortalecer a cultura do ensino na sociedade, melhorando assim, a imagem da
empresa perante 0s seus publicos. Inicia com a tomada de consciéncia por parte da
organizacdo no que diz respeito a todos 0s niveis empresariais e que possa ser
disseminado em toda cadeia de valor. Faz parte também da cultura organizacional
garantir a pratica dos principios corporativos basicos e as especificidades da

realidade dos diferentes publicos envolvidos.
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3.2.5 Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de

apresentacao da aprendizagem

Ha quem diga que o pensamento sistémico é a nova ciéncia desoladora,
pois ensina que as solugbes Obvias ndo funcionam e na melhor das hipoteses,

melhoram os problemas a um curto prazo, somente para piora-los a um longo prazo.

Para Senge (2001), no entanto, ha o outro lado da histdria. O pensamento
sistémico também mostra que pequenas atitudes bem focalizadas podem produzir

melhorias significativas e duradouras, desde que atuem no lugar certo.

O importante € saber que as mudancas ndo sao tdo Obvias para a maioria
dos envolvidos do sistema e que a préatica do pensamento sistémico comeca com a
compreensao de uma retroalimentacdo de informacdes que possam equilibrar as

estruturas.

A aprendizagem também tem de passar de um simples treinamento
conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacdo, pois esta seria a
anica forma de simplificar os padrbes mais profundos, subjacentes aos eventos e
aos detalhes. Junte-se a isso a questdo da pratica pedagdgica abordada no capitulo
anterior, que cria uma polémica no processo auxiliar de ensino, e aqui sim, retrata a
preocupacao latente de estudiosos que afirmam ndo bastar a sistematizacdo da

experiéncia nesses processos de ensino e aprendizagem.

Para Bachelard (1971) esta mudanca epistemoldgica é a prépria ruptura. E
preciso que o processo do saber se multiplique e se propague de uma forma natural,
e que o pré-saber se misture aos novos elementos, ajudando assim na criacdo de

Nnovos conceitos.
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3.2.6 Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres do aprendizado

Conforme os individuos passam a praticar o desenvolvimento pessoal, as
mudancas ficam evidenciadas de acordo com as préprias experiéncias. Este novo

processo passa pelo encorajamento e pelo envolvimento dos lideres.

Antes mesmo de se conceituar lideranca € preciso que se compreenda
como a cultura organizacional adentra os processos psicolégicos. “A psicologia da
experimentacdo foi uma escola psicolégica que contribuiu para a compreensdo da
pratica pedagdgica”. (Cole, 1996, p.7). O trabalho da Escola Russa de Vygotsky,
Luria e Leontiev influenciou muitos dos tedricos sociais do século XX que
procuraram entender este projeto. Um tema central que concerne ao trabalho

proposto aqui servira para explicar a mediacédo do conhecimento e do papel do lider.

Esta teoria social que se desenvolveu sob a influéncia de Vygostky fornece
uma rica fonte de potencial para compreender e desenvolver um processo de

transformacao social como a escolarizacao.

Vygostky (1981) também descreveu as ferramentas psicolégicas como
dispositivos para dominar processos mentais. Foram vistas como de origem artificial
e de origem social em vez de organica ou individual. Ele deu os seguintes exemplos
de ferramentas psicoldgicas: linguagem, esquemas, obras de arte, mapas e todos os

tipos de sinais convencionais.

Para Daniels (2003), a propria idéia de mediacdo traz consigo varias
implicacbes importantes relativas ao controle pedagogico. A medida que o conceito
nega a possibilidade de determinismo total por forgas externas, ele se associa a uma

bagagem intelectual que é, potencialmente, altamente carregada, em especial no
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contexto politico em que essas idéias foram originalmente divulgadas. No trecho a
seguir, fica claro que Vygotsky estava argumentando que os humanos se dominam a
si mesmos por sistemas culturais e simbdlicos externos, em vez de serem

subjugados por eles e neles.

Este estimulo auxiliar possui a funcdo especifica de acdo reversa, ele
transfere a operagdo psicologica para formas superiores e qualitativamente
novas e permite aos humanos, pela ajuda de estimulos extrinsecos,
controlar seu comportamento a partir do exterior. (VYGOSTKY, 1978,
p.40).

Essa énfase na autoconstrucdo por e com as ferramentas disponiveis
coloca em primeiro plano, duas questdes cruciais. Em primeiro lugar, ela fala do
individuo como um agente ativo no desenvolvimento. Em segundo, afirma a
importancia de efeitos contextuais, pois o desenvolvimento ocorre pelo uso das
ferramentas disponiveis hum tempo e num espaco particulares. Vygostky também
distinguia processos psicoldgicos das ferramentas técnicas, pois 0s psicologicos sao
dispositivos para influenciar a mente e o comportamento de si mesmo ou de outra

pessoa.

Com base nestas referéncias pode-se evidenciar que o papel do lider
moderno esta muito distante de ser apenas um mero influenciador positivista e sim,
um grande motivador, o que se torna peca fundamental em um ambiente de ensino

corporativo.

Caplan (apud GOLEMAN, 1995) diz que o sentimento de eu vou conseguir &
0 motor que impulsiona a mudanca. As pessoas aprendem a medida que estao
motivadas e sao influenciadas em todo o processo de aprendizado. Além disso, as

pessoas sdo mais motivadas para perseguirem as mudangas que correspondam a

seus valores e esperancas.
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Cabe aqui refletirmos entdo, sobre o papel do lider. E impossivel seria
fazermos uma reflexdo sobre liderangca sem incluirmos no conceito de lider o fator
motivacdo. Para que isso ocorra o lider deve manter-se sintonizado com as sutis
correntes emocionais que permeiam o grupo e também ser capaz de ler o impacto

que suas ac;ﬁes causam nessas correntes.

Goleman (1995) afirma que uma das maneiras pela qual o lider estabelece
sua credibilidade consiste em captar esses sentimentos coletivos, ndo expressos, e
articula-los para o préprio grupo, ou entdo agir de tal modo que demonstre
tacitamente aos membros do grupo que eles estdo sendo compreendidos. Nesse

sentido, o lider € um espelho que reflete a propria experiéncia do grupo.

Isto significa dizer que a lideranca pressupde uma percepcédo dos tons
emocionais do grupo, conduzidos pelos lideres para uma direcdo desejada. As
emocoOes se disseminam a partir da pessoa mais expressiva do grupo. Ocorre uma
sintonia maior das pessoas em relacdo ao lider, pois ele é a figura central e

magnifica o impacto do estado de animo do lider sobre o grupo.

Para uma universidade corporativa, objeto de estudo deste trabalho, a
importancia do encorajamento e da facilidade de envolvimento dos lideres no
aprendizado € de extrema importancia, pois, se em uma universidade tradicional isto
ocorre de forma natural, a Universidade Corporativa necessita da visualizacado da

hierarquia para que figuem percebidos os papéis.

Ha também um aspecto negativo que é a facilidade com que as emocdes se
espalham pelo lider e existe a possibilidade de que uma lideranca arrogante ou

arbitraria desmoralize o grupo.
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Wistrand (apud GOLEMAN 1995) utiliza a expressao incontinéncia
emocional para caracterizar a transmissdo de emocdes destrutivas de cima para
baixo. Segundo a autora, um lider tomado por emocdes perturbadoras pode
danificar a energia das pessoas, tornando-as ansiosas, deprimidas ou enraivecidas.
Além disso, nas universidades corporativas faz-se importante descobrir as pessoas
que exercem tais fungdes, pois quanto mais positivo for o estado de animo desses
profissionais, mais positivos, prestativos, cooperativos e expressivos serao 0s

membros do grupo de estudantes.

Por ultimo, o fator expressividade é apontado por Friedman (1981) como
fator primordial para a motivacdo organizacional e esta atribuido ao carisma
emocional. Segundo o autor, o carisma emocional depende de trés fatores: ter
emocOes fortes, ser capaz de expressa-las com vigor e ser um transmissor
emocional, mais do que um receptor. Pessoas altamente expressivas comunicam-se
por meio de suas expressoes faciais, sua voz, seus gestos e todo o seu corpo. E é

essa capacidade que lhes permite impulsionar, inspirar e cativar os outros.

3.2.7 Passar do modelo de financiamento corporativo por alocacdo para o

‘autofinanciamento' pelas unidades de negocio

Sem duavida nenhuma é necesséario que se faca uma alocagédo corporativa
para a fonte de recursos financeiros proprios da empresa. Isto significa dizer que
para sustentar toda a area de treinamento da empresa € preciso utilizar recursos da

empresa.
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J& na universidade corporativa, como cita Teixeira (2001), em vez de alocar
esses valores da corporacdo, busca-se financiamentos através de servigos
prestados a clientes e fornecedores. Isto se chama utilizacdo de recursos proprios e
busca minimizar esses investimentos a favor da propria empresa. A obtencédo de
recursos via remuneragdo por servicos evolui a medida que a universidade

corporativa vai crescendo.

Para Meister (2001) € importante também que se faca um modelo de
financiamento que caminhe na direcdo do pagamento por servicos prestados.
Embora uma organizagdo possa continuar a custear as principais iniciativas de
educacdo, a autora acrescenta que a principal fonte de verbas da universidade
corporativa deve ser seus colaboradores, além de clientes, fornecedores e
profissionais externos, o que garantird o envolvimento ativo e o vinculo com as

metas das unidades de negdcio.

Existem alguns casos de sucesso nos Estados Unidos que exemplificam
como o0 orcamento precisa ser coberto pelas unidades de negdcio ou por clientes
externos. Na Motorola University, mais de 60% do orcamento funciona neste
sistema. Segundo Serritella (apud MEISTER, 2001), esse modelo de obtencédo de
recursos via pagamento por servigos cria um sistema de mercado aberto, colocando
sobre nOs as pressfes competitivas do mercado e guiando-nos na direcdo de

satisfazer ou superar as necessidades dos clientes.

Em outro exemplo citado por Meister (1999), A Sunu da Sun Microsystems
apostou na criagcdo de um modelo maximo de obtencdo de recursos, no qual 100%
de remuneracdo ocorre por servicos ou um modelo com recursos proprios em que

todo o orcamento € coberto por clientes que usam os servigcos da instituicdo. O
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esquema apresentado por esta empresa evoluiu ao longo do tempo; os clientes

contribuiram com 40% do orcamento total em 1995 e com 75%, em 1996.

Enfim, ainda segundo a autora, € a ado¢cdo de um determinado modelo de
obtencdo de recursos uma decisdo esta relacionada com o fato de a universidade
corporativa desejar ou nao criar um mercado aberto de treinamento e educagao. A
preferéncia na selecdo de parceiros € sim, uma questdo que exige um
posicionamento definido por parte da empresa e que deve ter uma escolha por parte

daqgueles que abracarem o modelo de fonte de recursos.

3.2.8 Assumir um foco global no desenvolvimento de solucdes de

aprendizagem

A gestdo do conhecimento tem sido abordada em praticamente todas as
organizacdes e tornou-se uma expressao de ordem, desempenhando novos papéis

na economia.

Para Fleury & Fleury (2000) é por meio do processo de aprendizagem e de
gestdo do conhecimento que as organizacfes podem desenvolver as competéncias
necessdrias para a realizacdo de sua estratégia competitiva. Para os autores é
comum a disseminacdo e o compartiihamento do conhecimento por todos o0s
membros da organizacdo. Mas também existem conjuntos de conhecimentos
pertencentes apenas a individuos, a pequenos grupos ou areas funcionais. Para
tornar o conhecimento acessivel a toda a organizacdo as empresas tentam codifica-
lo e simplifica-lo, estabelecendo uma linguagem comum e permitindo assim, a

criacado de uma estrutura para o conhecimento organizacional.
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Ha também a necessidade de transferéncia de conhecimento como

estratégia para o desenvolvimento das empresas, pois isso acabara se

transformando em vantagem competitiva.

Segundo Grant (1996), ha algumas caracteristicas do conhecimento que

agregam valor a organiza¢cao como:

a transferibilidade: capacidade de transferir conhecimento nao
apenas entre empresas, mas principalmente dentro delas;

a capacidade de agregacédo: o conhecimento transferido passa
a ser agregado pelo recebedor e adicionado a conhecimentos
preexistentes;

a apropriabilidade: habilidade que o proprietario de um recurso
tem de receber um retorno igual ao valor criado;

a especializacdo na aquisicdo do conhecimento: uma vez que o
cérebro humano possui uma capacidade limitada para adquirir,
armazenar e processar conhecimento S&80 necessarios
individuos especialistas na aquisicdo, armazenagem e
processamento em alguma area do conhecimento para que ele
seja adquirido;

importancia para a produgdo: uma vez que o insumo essencial
a producao e a principal fonte de valor sdo o conhecimento, ele

deve agregar valor no processo produtivo.

A natureza do conhecimento agregado as competéncias sera decisiva para

a sustentabilidade da vantagem competitiva conferida por aquela competéncia.

(OLIVEIRA JR., 2001). Este é o principio da gestdo do conhecimento para uma
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universidade corporativa, pois se para a empresa, estas competéncias essenciais
s&o definidas como essenciais, serdo também estabelecidas para a universidade. E
um processo em que ela desenvolve o0s conhecimentos, dissemina e faz a
construcdo da memoria. Esta construcéo refere-se ao processo de armazenagem de
informacbes com base na historia da empresa, que podem ser recuperadas e,

assim, auxiliar a tomada de decisbes no momento presente.

Para Hanse, Nohria & Tierney (1999), as estratégias para a construcao da
memoaria organizacional e da gestdo do conhecimento, que podem ser aplicadas em
universidades corporativas, sdo as centralizadoras, através de um banco de dados e
que pode ser disponibilizado para todos os membros da equipe e por meio do
individuo, que divide o conhecimento com os demais membros da organizacao por

intermédio de sua rede de interacdes.

Esta € uma das relagbes que podemos fazer com o0s processos de
aprendizagem e com o desenvolvimento de conhecimentos, em um processo
necessario para a organizacdo e para a construcdo de uma universidade

corporativa.

3.29 Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e também dos

investimentos

Algumas tendéncias apontam para um novo aspecto na criagdo de uma
vantagem competitiva sustentavel para o comprometimento da empresa com a

educacdo e com o desenvolvimento dos individuos: a avaliagdo de resultados.
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Para Eboli (2003), o novo estilo de gestdo exige que se forme uma
verdadeira cultura empresarial de competéncias e de resultados, o que supbe
mudancas profundas ndo s6 na estrutura, nos sistemas, nas politicas e nas praticas,

mas também e, principalmente, na mentalidade organizacional e individual.

O guia “As melhores empresas para trabalhar no Brasil”, publicado pela
revista Exame, aponta a mesma dire¢do: as boas préaticas de RH resultam em mais
lucros; e as empresas em que melhor se trabalha sdo as que tém mais sucesso.
Para uma universidade corporativa € necessario um mix de direcionamento, de
atuacao e de métrica. Este mix é a fusdo da visdo, da missdo e das estratégias que
serdo cobradas em um médio prazo de tempo, com vistas ao resultado esperado

entre a performance individual e as competéncias competitivas coletivas.

E para que a universidade possa avaliar e mensurar seus investimentos €
importante que se tenha uma idéia do custo do que pode ser chamado de

treinamento.

Na visdo de Meister (2001), é preciso que os Diretores da universidade
criem experiéncias de aprendizagem incorporadas ao trabalho, que atendam a

necessidades empresariais vitais e resultem em melhor desempenho no trabalho.

Donald Kirkpatrick (apud MEISTER, 1999) aponta cinco niveis para a

avaliacao de resultados, séo eles:

e no primeiro, é feita uma avaliacdo de reacdo do participante;
e no segundo nivel, prioriza se o participante se sente qualificado sobre

0S assuntos e os conteudos que foram abordados durante o curso;
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e 0 terceiro passo € justamente entender se o aluno conseguiu aplicar
no trabalho o que aprendeu na universidade, é a chamada
transferéncia para o trabalho;

e 0 quarto nivel € o retorno sobre o investimento e se a nova
gualificacdo esta economizando ou gerando o dinheiro para a
organizacao;

e 0 quinto nivel compara o impacto provocado pelo processo de ensino

e aprendizagem versus 0 gasto realizado para se obter esse impacto.

Além dessas medidas, Kirkpatrick diz que as empresas que possuem
universidades corporativas também medem seus resultados através do indice de
satisfacdo dos chamados gerentes seniores, que sdo, na verdade, os instrutores da

universidade.

3.2.10 Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e

entrar em novos mercados

O Jdltimo principio organizador da criagdo e gerenciamento de uma
universidade corporativa € o uso da universidade corporativa para obter uma
vantagem competitiva externa. Para isto € necessario que a empresa esteja atenta a
novos publicos-alvo, ou seja, funcionarios internos como propagadores de

informacdes que retnem o aprendizado e a busca do aperfeicoamento constante.

Talvez se encontre dificuldade em criar um ambiente de aprendizagem no

qual todo funcionario e todo elemento do sistema comercial da empresa
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compreendam a importancia da aprendizagem continua, vinculada a metas

empresariais.

Uma das formas de aumentarmos o comprometimento para obter vantagem
competitiva e entrar em novos mercados € através de metas. Neste processo, €
possivel estabelecer logica e consisténcia sobre os problemas da universidade e da

empresa em questéo, determinando as relagdes de acao e resultado.

Para Goldratt (2002), as metas sao 0s novos principios globais da industria.
Atraveés delas é possivel haver comprometimento com légica e consisténcia sobre as
relacdes de causa e efeito, entre acéo e resultado. Se fizermos uma analogia com as
universidades corporativas, a ciéncia nada mais € do que uma maneira de
entendermos o mundo e saber por que ele é assim. Em determinado momento, as
verdades absolutas do conhecimento cientifico nada mais sdo do que o estado

corrente da arte do nosso conhecimento.

As metas, além de impulsionarem as vendas e aumentarem os lucros,
contribuem, também, para que o0s principios, entende-se aqui Universidade
Corporativa atrelada a empresa, figuem mais claros e mostrem como podem trazer

ordem ao caos que, tantas vezes, se instala em nossas organizacoes.

A universidade corporativa € o caminho mais eficaz e eficiente para que as
pessoas tenham uma visao sistematica sobre a estrutura organizacional, passando a
entender as causas que levam a acao e os efeitos que sustentam os resultados. A
construcdo deste fundamento sélido somente € possivel através da educacéo e da

transformacao de toda a cadeia de valores da organizacdo. A partir dessa mudanca
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de Ootica a universidade corporativa passa a ser um dos principais alentos de

transformacao das organizacdes no século XXI.

A meta passa a ser vista como consequéncia natural de um todo muito mais
amplo, permitindo inclusive, que o ser humano se perceba dentro de um contexto

superior e muito mais complexo do que antes da mudanca gerada pela educacéo.
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4 ESTUDO DE CASO: O IMPACTO DE UMA UNIVERSIDADE CORPORATIVA EM

UMA CENTRAL DE ATENDIMENTO A CLIENTES — CALL CENTER

Diante da valorizacdo do capital humano nas organizacfes e da crescente
escassez de profissionais, capacitados para a atividade de atendimento a clientes,
as organizacfOes possuem a necessidade imediata de gerar valor para atrair e reter
talentos, mantendo a competitividade.

A competicdo € um jogo muito forte para os que tém capacidade de lidar
com gente e conversar com 0 mercado. A experiéncia acumulada fortalece as
decisbes, leva a empresa a inserir-se no mercado de maneira consistente e
sintonizada com 0s novos tempos. Mas a eficiéncia dessas ferramentas depende,
essencialmente, do homem e €& fundamental investir no aperfeicoamento dos
colaboradores para que sua competitividade seja efetiva. Apenas se a aprendizagem
se espalhar ampla e profundamente pela empresa, a organizacdo sera capaz de
competir com sucesso no mercado global.

No caso da Softway, a caréncia de pessoas, motivadas para atuacdo em
times de frente, € mais evidente e encontra-se refletida no decrescente indice de
produtividade ao longo do tempo de permanéncia do colaborador na empresa,
situacao esta incompativel com o perfil da atividade de vendas.

No intuito de resolver este problema, ou pelo menos amenizar seus efeitos,
0 presente projeto tem o objetivo de analisar o impacto na Softway de um modelo de
Universidade Corporativa, que participe do empenho social de reduzir as
desigualdades, através da capacitacdo profissional e da geracdo de renda.Desta

forma, objetiva-se identificar os beneficios diretos para a propria organizacao,
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reflexos na folha de pagamento e 0 aumento da motivacao e perspectiva futura dos
colaboradores, com o consequente incremento da produtividade e da capacidade
competitiva da empresa.

As pressoes do mercado forcam a mudanca, tanto para as organizacoes
quanto para os profissionais do setor, a fim de adaptarem-se a essa nova realidade
competitiva. Para a organizacdo, mudanca significa inovacdo em gestdo, em
processos, em tecnologia e solugbes. Para os profissionais, mudanca significa
Aperfeicoamento Continuo com Elevacéo da Empregabilidade.

Porém, segundo as pesquisas realizadas pela propria Softway, uma boa
parte dos profissionais, que atuam nessa area, nao esta comprometida, ndo apenas
com a empresa, pois ndo percebem perspectivas de desenvolvimento, como uma
Piramide Hierarquica Achatada, mas principalmente com a atividade em si,
estressante e repetitiva, que acaba sendo vista como um paliativo financeiro
momentaneo.

Assim, com relacdo a atividade, fica evidente que o profissionalismo,
buscado em outras carreiras, e tdo importante para as empresas de Call Center, ndo
€ encontrado neste caso, por trés motivos:

o falta de recursos profissionalizantes que abram oportunidades para o
mercado de trabalho;

e baixa remuneracdo da atividade, impossibilitando que assuma os
custos de acesso a instituicbes académicas que permitam o
desenvolvimento de uma carreira; e

o falta de perspectiva de desenvolvimento profissional dentro da prépria

atividade.
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O modelo de solugcdo proposto neste projeto(estudo de caso) busca
contemplar estes trés pontos, combatendo o ciclo vicioso, que compromete o
desenvolvimento e crescimento profissional dos jovens neste mercado de trabalho,
através de um programa continuo de capacitacao e formacédo, com possibilidade de
vinculacdo destes profissionais, as universidades que disponibilizem cursos
superiores de formacdo especifica (curta duracdo: 24 a 30 meses), os chamados
Cursos Sequenciais.

A solucdo é implantada na forma de uma Universidade Corporativa, com a
funcdo de desenvolvimento humano, juntamente com a integracdo desse enfoque
aos processos que tratam do ciclo de vida do departamento de Recursos Humanos
na empresa (recrutamento, selecgéo, treinamento profissional).

O modelo proposto, como sera descrito nesse projeto, pretende proporcionar
vantagens para a organizacdo em relacdo aos seus colaboradores, tanto sob o
ponto de vista quantitativo (reducdo da folha de pagamento, rotatividade, entre
outros) quanto qualitativo (aumento da motivacao, perspectiva de futuro profissional
e outros), além disso, pretende ser uma excelente oportunidade para jovens em
idade e situacao de potencial risco social.

Com a contribuicéo significativa da empresa para o crescimento pessoal e
também para a realizacdo do sonho do diploma de ensino superior, vital na nova
sociedade do conhecimento, almeja-se que a motivacao dos profissionais aumente o
vinculo destes com a organizacdo. A atividade desempenhada agrega o diferencial
de contribuir para a carreira e para o desenvolvimento humano, destacando-se

daquelas consideradas temporarias.
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Busca-se entdo, uma transformacdo da visdo tradicional sobre os

colaboradores de recursos humanos, percebendo o ser como um recurso que

consome valor, cria valor e muda a perspectiva de custo para investimento.

Para a sociedade, o tema e as iniciativas do modelo proposto tém sua

relevancia reforcada pelo atual debate politico sobre educacao e trabalho, topicos de

ordem para o0 desenvolvimento do pais. Este projeto, porém, busca exceder o

discurso e mostrar o que fazer e como fazer, destacando os beneficios para as

partes envolvidas. Sao eles:

Para os profissionais dispostos a atuar na area, os beneficios sdo
claros: oportunidade de trabalho, possibilidade de obtencdo de
diploma de curso superior, desenvolvimento e sustentacdo
profissional na area em questao ou nas relacionadas.

Para as instituicdes de ensino significam um canal eficiente para
desenvolver 0 segmento de cursos especificos, um novo segmento
de mercado da educacdo, além de combater na base as causas de
inadimpléncia e evasdo. Outro fator de valor € o incremento do
modelo classico de estagios profissionalizantes e integracéo
universidade-empresa.

Para as empresas significa uma nova visao sobre os colaboradores,
dentro de um modelo de Gestdo de Desenvolvimento Humano. A
partir desse ponto, sera utilizada a sigla RH como DH, para destacar
a abordagem de Desenvolvimento Humano na Gestdo de Pessoas,
criando um ciclo virtuoso de ganhos de competitividade pela
educacédo, cumprimento da responsabilidade social, e de uma 6tima

iniciativa de marketing.
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Por ser a Softway uma empresa que busca obter um diferencial competitivo
através da inovacgao, os beneficios da implementacdo desse projeto sdo ainda mais
marcantes. Tendo a universidade como diferencial competitivo, a empresa estara
motivando seus colaboradores pela geracédo de perspectivas de futuro, aumentando
a produtividade, gerindo com maior eficiéncia as pessoas e ainda, reduzindo
consideravelmente custos empregaticios e administrativos. Isto significa tornar a
organizacdo mais competitiva, a partir de um projeto inovador, inédito nesse

segmento, que permite o aperfeicoamento continuo de seus talentos.

COMO 0S EMPRESARIOS
COMO OS PROFISSIONAIS ENXERGAM ?
ENXERGAM ?

¥ Gestdo Integrada de DH
¥ Competitividade pela Educacdo

' v Responsabilidade e MKT Social

COMO A SOCIEDADE ENXERGA
?

v'Curso Superior Facilitado
v Oportunidade de Trabalho

COMO AS INSTITUICOES '

DE ENSING ENXERGAM ?

v Qportunidade de Implantagdo de Novos
Cursos v Educacéo

¥ Trabalho/Emprego

v CDportunidads de
Desenvolvimento Social

v Reducdo da Inadimplénda

v Integracdo: Instituigdo X Empresa e
Frogramas de Estagio

v Responsabilidade e MKT Social

llustracao C: Percepcéo de Valor.

Fonte: Projeto Universidade Softway — Habilitare

Conforme demonstra a ilustracdo A, a questdo do valor transcende a
simples questdo de buscar o aumento da produtividade, usando como ferramenta a
motivagdo por fatores extrinsecos ao individuo, e vai ao encontro daquilo que os
colaboradores mais buscam nas corporagcbes e em suas vidas, que € uma
perspectiva concreta de futuro. O aprendizado proporcionado na Universidade

Corporativa € um processo de movimento continuo entre treino e performance que
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permite & organizacdo fazer coisas que ela ndo poderia fazer antes ou fazer cada

vez melhor o que ja faz, em um processo continuo de melhoria.

4.1 COLABORADORES

Com o objetivo de identificar o interesse dos operadores de telemarketing
em cursos sequenciais, foi realizada uma pesquisa em 2002, com 457
colaboradores, de uma populacdo de 850 operadores de telemarketing, na qual

também foram relacionados idade, sexo e escolaridade dos entrevistados.

O resultado da pesquisa confirma a suposicéo inicial e mostra que mais de
90% dos operadores tém interesse em cursos de formacdo especificas e

sequenciais, conforme a ilustracao:

6,56%

m Interessados

93,44% m Nao-interessados

/

-

llustragdo D: Interesse em cursos sequenciais.

Fonte: Pesquisa realizada pelo Habilitare na Softway.



87

4.2 SITUACAO ORGANIZACIONAL

A Softway Contact Center € uma empresa especializada no outsourcing de
servicos de contact center outbound e inbound. Orientada por sua Misséo, com foco
nos seus Clientes, sua estratégia esta alicercada no tripé: Gestdo de Tecnologia,
Gestado de Processos e Gestdo de Pessoas. A Softway assume que 0 seu maior
capital sdo as pessoas. Ao formar, capacitar e proporcionar a oportunidade de
formacdo universitaria aos seus colaboradores, a Softway garante os melhores
profissionais e proporciona a prestacdo de servicos do mais alto padrdo de
qualidade e resultados.

A empresa cria e compartilha inteligéncia estratégica de acordo com as
necessidades dos seus Clientes, adequando os servicos ou produtos e refinando
sofisticadas ferramentas de avalia¢cdes quantitativas e qualitativas dos consumidores
finais e de seus publicos-alvo. Nos ultimos trés anos, o Grupo Softway apresentou
um crescimento de faturamento de 100%, movimentando R$ 60 milhdes em 2002 e
atingindo R$ 90 milhdes, em 2003. No primeiro semestre de 2005, a empresa possui
2700 Posicdes de Atendimento internas, emprega mais de 5000 pessoas, e tem
entre seus clientes empresas de reconhecido conceito no mercado brasileiro e
mundial. Entre os principais Clientes, destacam-se: American Express, Banespa,
Bradesco, Citibank, Credicard, Editora Abril, Banco Itau, Italu Seguros, Maxblue,
Procter & Gamble, Renault e Nissan.

A Softway Contact Center teve sua fundacdo em 1991, como especializada
na producdo de aplicativos em Marketing e Vendas. Em 1996, os proprietarios

direcionaram a empresa para o telemarketing, participando da revolucdo do
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atendimento e do canal de comunicacdo das empresas com seus mercados. Em
2000, a Softway associa-se a TMG (Fundo de Private Equity), que detém 56,04%
das acbes do grupo. Em 2001, a Multiacdo Call Center, de Florianopolis, realiza sua
fusdo com a Softway. A marca firma-se, associada a competitiva tecnologia,
atendimento ao cliente e desenvolvimento humano no cumprimento de sua misséao.

Em 2003, inaugura sua nova unidade em Jundiai, em um prédio
especialmente projetado para atender aos mais inovadores conceitos de um contact
center, em uma planta horizontal, com recursos da mais alta tecnologia, associando
seguranca, bem estar e niveis elevados de produtividade. Em 2005 inaugura mais
uma unidade na cidade de Floriandpolis, com capacidade para empregar mais de
1000 pessoas.Desta forma a empresa pretende empregar diretamente até o final de
2005 aproximadamente 6000 pessoas.

A Missédo da empresa é atuar no mercado de call center gerando resultados
para os clientes, rentabilidade para os acionistas e oportunidade de crescimento
pessoal e profissional a seus colaboradores, participando do desenvolvimento
integral da sociedade.

Os Principios da Softway séo regras e valores que servem de referéncia
para as acles internas e externas da empresa e de seus colaboradores e estédo
listados a segquir:

e Profissionalismo - estar capacitado para a fungéo, buscando sempre
0 autodesenvolvimento. Fazer a diferenca na busca pelos resultados;

e Lealdade - valorizar a empresa e a equipe de trabalho, respeitando a
hierarquia e confiando nas chefias e nas decisdes tomadas;

e Honestidade - conhecer seus direitos, respeitar o direito da empresa

e dos outros, zelando pela transparéncia e sinceridade;
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e Atitude Positiva - buscar sempre o lado positivo dos fatos,
automotivar e encarar 0s problemas como oportunidades de
crescimento. Aprender com as frustra¢des e vibrar com o sucesso;

e Qualidade - trabalhar sempre com fatos e dados, evitando que o
mesmo erro se repita pela mesma causa;

e Responsabilidade Social - ter consciéncia do impacto das acfes na
sociedade, buscando a participagcdo em atividades de interesse dos
colaboradores, dos seus familiares e da comunidade em geral.

Além disso, hd um investimento constante em tecnologia, com solu¢des de
gestdo desenvolvidas internamente. S&o solucdes proprietarias que unem a
agilidade, a flexibilidade e a seguranca esperadas pelos clientes.

Para fornecer suporte a esta tecnologia, a Softway investe em equipamento
de ultima geracdo e tem como politica a utilizacdo de equipamentos de varios
fornecedores como as centrais telefénicas Lucent (Avaya), Siemens e Ericsson e 0s
aplicativos de diversos parceiros estratégicos de nivel mundial como Siebel,
Genesys, Commodity entre outros.

A seguir sao apresentadas informacdes de carater geral da Softway:

@ Faturamento

ILUSTRACAO E — FATURAMENTO DA EMPRESA
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Numero de Posicdes de Atendimento internas:

2400 em uso 3200 ofertadas

Numero de funcionarios internos:

5000

Numero de operadores:

4250

Servigos:

Telemarketing ativo: Pesquisa, agendamento, cobranca e venda.
Telemarketing receptivo: SAC, Help Desk, pesquisa, agendamento e
venda.

Servigos web: e-mail e chat.

ILUSTRAGAO F — FOTO INTERNA DO SITE DE JUNDIAI
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Numero de Unidades: 4 (1 S&do Paulo, 1 Jundiai e 2 em Floriandpolis)

Unidade Jundiai - 5P

ILUSTRAGAO G — SITE DE JUNDIAI



s

Unidade VYergueiro - SP

ILUSTRACAO H- SITE DE SAO PAULO
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Unidade Florianopolis - SC

ILUSTRACAO | — SITE DE FLORIANOPOLIS PRACA XV
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4.3 DIAGNOSTICO

O presente projeto estd focado na Funcdo de Administracdo de RH da
Softway, sugerindo mudancas que cumpram com o objetivo de integrar a empresa
ao novo enfoque que sera proposto. O sistema geral de administracdo de RH da

Softway, hoje, pode ser representado como segue no diagrama a seguir:

4—[ Recrutam. H Selecao H Treinam. H Operagao ]7

Ciclo de vida operacional do RH

llustragdo K: Ciclo de Vida Operacional de Recursos Humanos

Fonte: Projeto Habilitare

Como pode ser observado, o processo é fechado e ndo envolve outros
elementos que possam criar uma regeneracdo dos recursos existentes. E de um
modo geral, a Softway recruta pessoas no mercado profissional, seleciona, treina,
gerencia a operagdo dos colaboradores e finalmente, quando estes ou a empresa
ndo desejam a continuacao dos trabalhos, voltam a origem no mercado de trabalho.

Apesar de os processos serem eficientes, eles nao contribuem para atacar
as causas dos problemas mencionados anteriormente, o que faz a situacao
permanecer a mesma.

No gréfico que segue, é possivel fazer uma comparagéo entre o mercado de
Telemarketing, a empresa Softway e 0s objetivos esperados, no que se refere a

produtividade.



95

S Nsase A AN T e sonay
. /I ‘V\A V v V\_/\ === Objetivo
< | [ M\A
s L L
£ LHEN \
g I \_ —
g IIV M\ N
1] \
Al \

3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31
Meses

llustragdo L: Gréafico de Produtividade.
Fonte: Pesquisa Realizada pelo Instituto Habilitare

Objetivo: Um dos objetivos da UC visa alongar a curva de produtividade.

Passada a fase de efetivacdo, 90 dias ap0s a admissdo do empregado, 0s
profissionais continuam realizando a mesma tarefa dia ap6s dia e a operacdo é
reduzida a uma rotina de contato com clientes e venda. Em pouco tempo, mesmo
com um ambiente de trabalho diferenciado, prémios por produtividade e beneficios,
a falta de perspectivas aliada a natureza da tarefa, leva os operadores a
abandonarem a empresa e buscarem outra ocupacao.

E no sistema de operacdo que se encontra o gargalo do ciclo de vida

operacional de “RH” da Softway.

4.4 OBJETIVO GERAL

O objetivo do projeto € instalar, na Softway, um modelo inovador de
Universidade Corporativa. Esta deve participar do empenho social de reduzir as
desigualdades, tendo como base a capacitacdo profissional e a geracédo de renda,

com beneficios para a prépria organizacao, considerando uma significativa reducao
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da folha de pagamento, o aumento da motivacdo e a perspectiva futura dos
colaboradores, contribuindo para a manutencéo da produtividade em niveis elevados
durante a maior parte do ciclo de vida do colaborador e para uma gestao planejada

do Turnover, sem potencializar riscos trabalhistas.

4.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Recrutar e selecionar pessoas com perfil adequado aos propdsitos da
empresa e da Universidade Corporativa Softway;

e Desenvolver e aplicar programas de formagdo, com foco em
profissionalizacdo complementar;

e Estabelecer parcerias com universidades, para o desenvolvimento de
cursos superiores (Sequenciais/Tecnélogo) que atendam a esta
demanda especifica;

e Acompanhar o desempenho profissional;

e Colocar ou recolocar profissionais no mercado, através da criacao de
um Banco de Talentos;

e Aumentar a média produtiva da equipe, através da motivacdo
despertada pela perspectiva de desempenho profissional;

e Planejar a rotatividade (turnover);

e Reduzir dos custos gerais da folha de pagamento, através da
integracdo dos processos de Recursos Humanos da empresa, com 0

novo enfoque.
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4.6 MODELO DE SOLUCAO

A situacdo vigente, com processos de “RH” isolados, tem resultado em
pessoas desmotivadas e, por isso, com baixa produtividade e qualidade.

A solucao estéa relacionada com um novo modelo que integra 0s processos
da area de administracdo de recursos humanos, juntamente com um programa
completo de capacitacdo e formacdo de talentos, através da Universidade
Corporativa da Softway. Este modelo, além de integrar 0s processos de
Desenvolvimento Humano, amplia a perspectiva de ambos: empresa e
colaboradores, além de contribuir para a sociedade, com um modelo sustentavel de
formacdo universitaria e primeiro emprego.

Com a reestruturacdo da gestdo de pessoas é possivel melhorar a
rentabilidade do negdcio e criar um diferencial competitivo em relacdo a
produtividade e a qualidade dos servicos prestados.

A ilustracdo que segue representa o atual procedimento da Softway, no que

se refere ao processo de preenchimento de suas vagas.



98

Processo atual de preenchimento de vagas

Turn Over
+

Crescimento

Treinamento de Treinamento de
produto operador

- v

llustragdo M: Processo Atual de Preenchimento de Vagas.

Fonte: Projeto Habilitare

A organizagao fica em um ciclo permanente de busca de profissionais no
mercado. A troca desses profissionais, de forma ndo planejada e desestruturada,
nao permite a criagdo de uma cultura positiva para a organizagdo e o
desenvolvimento de talentos, que podem gerar e manter um diferencial competitivo
da empresa no mercado.

Ap6s considerar o modelo atual, deve-se analisar o modelo proposto no que
se refere as causas e efeitos dos problemas enfrentados. A idéia central é fazer com
que cada sistema de administragdo do Desenvolvimento Humano, contribua com
uma parcela significativa de ag&o contra causas da baixa produtividade e do
“turnover” ndo programado, através do aumento da motivacdo dos colaboradores

pelo conjunto de beneficios e pelos processos seletivos integrados a empresa.
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Esses processos devem ser reorientados para o novo enfoque de
desenvolvimento de talentos: o aperfeicoamento continuo dos profissionais na
Universidade Corporativa.

No modelo proposto, deve-se atuar no sentido de adaptar cada um dos
processos da funcdo de Desenvolvimento Humano a dindmica da Universidade
Softway. Para isso, 0s processos devem estar perfeitamente integrados, evitando
que a perda de controle sobre as etapas, que antecedem ao ingresso na
Universidade Corporativa, possa comprometer o resultado final de um projeto tao
importante para a mudanca de paradigmas e a profissionalizacdo dessa industria.

O diagrama a seguir representa a visdo da macrointeragcdo dos processos

de Gestéo da Funcao Recursos Humanos:

Capacitar Treinar Formar Formar

Acompanha- CURSOS DE MBA

mento 2 a3 ANOS

Desenvolver

e

llustracdo N: Modelo Proposto pelo Instituto Habilitare

Fonte: Projeto Habilitare
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Conforme observado no diagrama anterior, sdo trés os Projetos Especiais

durante todo o ciclo de vida dos recursos humanos da Softway:

O Projeto Horizontes sera responsavel por reestruturar o
recrutamento, selecdo e treinamento (telemarketing) atuais, através
da coordenacao destes procedimentos pelo Instituto Habilitare;

O projeto Aprendiz estd alocado durante todo o periodo de 90 dias
(periodo de experiéncia) do profissional dentro da empresa,
oferecendo o Curso Superior de Complementacdo de Estudos,
reforcando o processo de selecdo dos operadores, iniciado com o
Projeto Horizontes e garantindo a adequacdo dos colaboradores com
a proposta da Universidade Softway;

A Universidade Corporativa Softway oferecera Cursos Superiores de
Formacdo Especifica,Curso de extensdo(Escola de liderancas) e
Curso de pés-graduacdo Latu Senso(MBA) completando o ciclo de
desenvolvimento humano e oportunizando a educagéo superior aos

operadores de telemarketing.

4.7 MODELOS DE SOLUCAO APLICADOS

No novo modelo de Gestdo de Pessoas, proposto nesse projeto, 0s

processos de Recrutamento, Selecao e Treinamento dos futuros talentos da Softway

poderdo ser acompanhados e coordenados pelo Instituto Habilitare.
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Isso j4 traz beneficios imediatos para a Softway, pois descaracteriza
completamente qualquer possibilidade de vinculo empregaticio pelas atividades de

treinamento, hoje conduzidas pela Softway.

4.7.1 Projeto Horizontes

O Projeto Horizontes visa gerar um processo ativo de recrutamento de
talentos para a organizacdo. Diferente de apenas divulgar vagas, o projeto agrega
uma gama de atividades que proporcionam criar um fluxo continuo e qualificado de
potenciais talentos e colaboradores.

Isso atinge o objetivo proposto, de contribuir com uma parcela de acéo
contra as causas dos problemas identificados, porque fornecera desde o inicio do
ciclo de vida do “recurso humano”, um colaborador com o perfil adequado e
interessado, em desenvolver-se dentro do programa da Universidade Corporativa
Softway.

O projeto centraliza-se em um conjunto de acgbes, para a inclusdo de
comunidades em potencial risco social, através da oportunidade de treinamento e
trabalho. E um mecanismo de preparacdo de novos profissionais que futuramente
poderdo constituir o quadro de colaboradores da Softway.

Resumidamente, o projeto pressupbe o envolvimento de lideres
comunitarios, instituicbes de ensino e associacbes de bairro, entre outros, na
divulgacao de oportunidades de trabalho. Através de reunides nos locais abrangidos,
representantes da Softway e do Instituto Habilitare identificardo o potencial dos

participantes para selecdo dos mais aptos as atividades demandadas.
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Além dos aspectos mencionados, € um projeto alinhado com as exigéncias
gue a sociedade brasileira possui e deve valorizar-se cada vez mais. Futuramente, e
de acordo com os resultados obtidos, podera se constituir em um “case” que
justifique a responsabilidade social do grupo Softway, em relacdo as comunidades
em que atua.

A metodologia elaborada para o Projeto Horizontes envolve seis momentos:

1°) identificacdo de comunidades, escolas e liderancas no perfil desejado;

2°) divulgacéo do projeto junto as liderancas, considerando a articulacao dos
parceiros (entidade proponente/executora/coordenacédo local e clientes) com o
objetivo de estabelecer o formato das acbGes de qualificacdo profissional, como:
conteudo programatico, cronograma, local;

3°) mobilizacdo, recrutamento e cadastramento das pessoas nas escolas e
centros comunitarios;

4°) gestado qualitativa das acbes de qualificacdo profissional, implantando
dindmicas com profissionais qualificados (psicélogos e alunos universitarios) para a
pré-selecdo de pessoas dentro do perfil desejado. Apos, € desenvolvido o
treinamento especifico, em que serdo observados os atributos necessarios para a
futura contratacgéo;

59 controle e avaliagdo efetuados em bases democraticas, com a
participacdo ativa de parceiros locais. Busca de transparéncia no processo,
disponibilizando as informacdes relevantes oportunamente; e

6°) Curso de Formacao em Técnicas de Vendas e Atendimento.

Um dos fatores que influenciam fortemente a rotatividade e a produtividade
dos operadores é a sua capacitacdo para a funcdo e seus conhecimentos relativos

ao contexto no qual esta inserido.
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Como forma de preparar melhor os novos profissionais, o Curso de
Formacdo em Técnicas de Vendas e Atendimento foi reestruturado. O formato
implantado tem duracdo de 40 h e incluira entre os temas a serem abordados:
Nocbes de Técnicas de Vendas, Comunicacdo e Expressdo, Etica, Direitos do
Consumidor, entre outros. Este curso podera ser ministrado através de instituicdes
parceiras ou de profissionais especialmente preparados.

O curso justifica-se pela consideracao de que as politicas convencionais de
recrutamento e selecao ilustram apenas uma parte do perfil e potencial de cada
profissional na atividade de vendas e atendimento. O objetivo do curso preparatorio
e fornecer os requisitos basicos para que, a partir do momento da entrada deste
profissional na empresa, ele ja possa comecar a gerar resultados e tenha condicdes
de situar-se profissionalmente de forma adequada.

O curso, além de fornecer maiores argumentos para a selecdo, como estilo,
perfil, potencial e capacidades dos participantes, utilizara um programa de formacgéao
com foco em profissionalizacdo complementar e insercdo em empresas. Logo, o
curso proporcionara possibilidade de desenvolvimento e um elemento adicional de
diferenciacéo para o curriculo de seus participantes.

O Projeto Horizontes possui uma carga horaria de 40 horas distribuidas ao
longo de duas semanas de treinamento. Nesses 15 dias, o treinando permanece em
sala de aula sem vinculo empregaticio com a Softway, o que por si sO ja € um
beneficio financeiro consideravel para a Empresa.

Além desse fato, hd que se considerar que esses 15 dias podem ser de
extrema importancia para realizar a avaliagdo do colaborador durante o estagio
probatério (experiéncia), periodo esse que cairia de 90 para 75 dias se o vinculo

empregaticio tivesse inicio desde a etapa de Selecdo. Com isso, a decisdo de
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efetivar poderia perder a eficacia necessaria e de suma importancia para o Projeto,
podendo representar a perda de bons colaboradores ou mesmo, na duvida, efetivar

pessoas sem o perfil desejado.

4.7.2 Projeto Aprendiz

O Projeto Aprendiz foi criado com o objetivo de preencher a lacuna existente
entre a necessidade da Operacdo em um profissional de Telemarketing e o Perfil
das pessoas admitidas, quer através do Projeto Horizontes quer por outras fontes,
tendo como principal propdsito acompanhar os admitidos durante os primeiros 90
dias na Empresa.

Naturalmente, esse jovem apresentara algumas limitagdes com relacdo a
postura, cumprimento de regras e procedimentos, adaptacdo a nova condicdo de
trabalho, conhecimento de vendas, entre outros. Mesmo quando recebe um
treinamento inicial, este € Gtil principalmente para posicionar o operador em relacéo
a situacado que ira enfrentar, porém ainda € insuficiente para fazer superar o medo
natural em relacdo a nova experiéncia, o que pode comprometer seus resultados na
operacdo. Mesmo aquelas pessoas que ja possuem alguma experiéncia profissional,
deverdo se ambientar com a Empresa.

No fluxo dos recursos humanos da Softway, os candidatos, apds aprovacgao
no Curso de Técnicas de Vendas e Atendimento, ingressam na empresa e passam a
fazer parte do Projeto Aprendiz, composto das seguintes etapas:

e Treinamento de Produto e Técnicas de Vendas - 2 dias
e Treinamento de Sistema/ Tela - 1 dia

e Treinamento Pratico Operacéo Ouvinte on line - 1 dia



105

e UTI - Operacéo Carrapato Aprendiz - on line - 1 dia
e Acompanhamento de Estagio Probatorio 80 dias.

O processo de Acompanhamento deve ocorrer numa operacao,
especialmente preparada para conduzir os participantes durante a experiéncia. Deve
ser bastante rigoroso, com a finalidade de avaliar criteriosamente se esse
colaborador tem ou ndo condicbes de se manter na Empresa. Porém, ndo se deve
perder de vista que alguns poderdo necessitar do investimento da Empresa para se
desenvolverem.

Aqueles operadores que ingressaram como estagiarios por terem interesse
na “Universidade Corporativa Softway” deverdo estar matriculados no Curso
Sequencial/Tecndlogo de Complementacdo de Estudos (CSCE), formado por trés
modulos de 60 h cada um, composto de disciplinas como Introdu¢do ao Marketing,
Comunicacdo Empresarial e Informatica Aplicada, o qual fara parte da carga horaria
do Curso Superior de Formacéao Especifica (Sequencial).

Durante esse periodo, serdo feitas as avaliacbes do desempenho e do
interesse pelo curso no qual esta matriculado e os aprovados serdo efetivados na
Empresa, podendo dar continuidade ao curso universitario. Os demais receberdo um
certificado pela frequéncia no CSCE e, eventualmente, poderdao continuar a relacao
de trabalho com a Empresa como Celetistas.

As pessoas envolvidas com o0 projeto (operadores mais experientes,
professores e psicélogos) receberdo treinamento para orientar e acompanhar 0s
novos profissionais, e, ainda, identificar algumas caracteristicas que permitam
verificar se os mesmos possuem perfil para o Modelo da Universidade Corporativa

(Cursos Superiores de Formacao Especifica).
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O Projeto Aprendiz é desenvolvido dentro do ambiente de trabalho da
Softway, com uma coordenacéo independente, para evitar riscos trabalhistas a partir
de suposicdes de que o processo seja exclusivamente uma forma de reducdo de
custos. Assim, o papel desse coordenador seria o de alimentar o fluxo de entrada e
o de acompanhar a permanéncia dos profissionais na Universidade Corporativa
Softway.

Em resumo, o objetivo do Projeto Aprendiz € acompanhar os profissionais
durante o Estagio Probatério (90 dias), verificando sua adaptacdo a Empresa,

promovendo seu desenvolvimento e avaliando seu desempenho profissional.

4.8 A IMPLANTACAO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA SOFTWAY

Os profissionais selecionados como aptos a cursarem a Universidade
Softway continuardo em seus estagios na empresa e participardo de um processo
seletivo (vestibular interno) para acessarem aos Cursos Sequenciais, atendendo as
necessidades especificas e estratégicas de aperfeicoamento de pessoal. As
disciplinas do Mdédulo de Complementacdo de Estudos (CSCE) serdo validadas
como parte do modulo basico.

O processo de implantacdo da Universidade Corporativa possui 0 proposito
de oferecer a oportunidade de acesso ao ensino superior, atacando diretamente os
fatores causadores da baixa produtividade. Uma nova base motivacional é formada
e estimula a dedicacdo/comprometimento dos profissionais na operacdo e lhes
mostra a perspectiva de crescimento na nova area de atividade.

Esta iniciativa possui um carater social bastante relevante, que somada ao

Projeto Horizontes, destaca a preocupacédo e a responsabilidade social da Empresa.
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A dindmica interna do modelo da Universidade Corporativa Softway
compreende dois momentos distintos (formacao basica e formacao especifica) no
ciclo de vida dos recursos humanos, durante o periodo em que estiverem
freqientando o curso sequencial/Tecnélogo (dois anos).

Na ilustracdo a seguir é possivel visualizar as etapas da estrutura geral dos

cursos oferecidos.

MODULO BASICO

(comum aos trés cursos)

Concentra a formacgéo geral

2 semestres com: 660 horas e 44 créditos
I'l disciplinas curriculares + Metodologia Basica + Estagio Supervisionado |

MODULO PROFISSIONAL

(especifico para cada curso)

Concentra a formacao profissional geral e especifica.

2 semestres totalizando 960 horas e 64 créditos
I'4 disciplinas curriculares + Estagio Supervisionado |l

Total de 1620 horas e 108 créditos

llustrag&o O: Estrutura Geral dos Cursos.

Fonte: Projeto Habilitare

Os profissionais se vinculam a Empresa como Celetistas. Além da
remuneracao, auxilio transporte e alimentacdo, o funcionario também tera a Softway
se responsabilizando pelo pagamento de 50% seus estudos (curso superior).

O Curso Superior de Formacdo Especifica da Universidade Softway
encontra-se dividido em dois médulos: o mdédulo basico (ou médulo de gestdo) e o
mobdulo especifico (ou médulo profissionalizante), com o primeiro sendo comum a

todos os envolvidos.
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Inicialmente, sugere-se que sejam oferecidos os cursos de Gestdo do
Relacionamento com o Consumidor, Gestdo em Sistemas de Informacdo e Gestao
em Marketing; porém, se a Instituicdo de Ensino Superior conveniada possuir outras
modalidades profissionalizantes, pode-se permitir aos alunos fazerem outras opcdes
para as quais as matérias realizadas no modulo basico serdo totalmente validadas.

Uma outra importante caracteristica dos Cursos Sequenciais, propostos para
a Universidade Corporativa, € a concentracao das disciplinas que terdo a duracao de
trés semanas cada uma, de forma que o aluno atenda a uma disciplina por vez, (no
modelo tradicional, varias disciplinas sdo ministradas simultaneamente para o
mesmo aluno).

Dessa forma, cada profissional atendera a uma disciplina por vez, mas
varias disciplinas estardo sendo ministradas com diferentes turmas de alunos. A
cada trés semanas (com carga horaria de 60 horas), as disciplinas séo finalizadas e
as turmas trocam de disciplina.

Como a demanda pelos cursos é gradual, ou seja, a entrada de operadores
na Softway ocorre em diferentes épocas do ano, o projeto prevé uma etapa de
fechamento de turmas, na qual os envolvidos estardo cursando uma disciplina de
Topicos Especiais, composta por palestras selecionadas. Os profissionais cursaréo
esta disciplina até que alguma das que compdem o moédulo basico seja iniciada (a
cada trés semanas). Como as disciplinas ndo apresentam pré-requisitos, 0s
profissionais podem ser alocados em diferentes turmas. Dessa forma, a lacuna que
poderia vir a existir € eliminada. Os profissionais passam para o modulo especifico

apos atenderem a todas as disciplinas do modulo basico.
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O desenvolvimento deste processo pode ser mais bem entendido através da
ilustracdo a seguir, em que se pode visualizar de forma mais clara os mddulos que

compdem a dinamica do curso sequencial.

1° Semestre

Alunos

¥

Alunos l

Disciplina 4

ﬂ Alunos

4

Alunos

C EDN

Disciplina 3 Disciplina 2

Alunos

o

-

Disciplina 7

°

el

Alunos

4

Alunos

4

’( ﬂ ﬂ Alunos
Disciplina 1 '
Disciplina 5 Disciplina 2
Disciplina 4 J

Alunos l v Alunos

Estagio Supervisionado I

Alunos

N

20 Semestre

'1

Disciplina 3

ﬂ

p
\

2

Estagio Supervisionado II

llustrac¢@o P: Dindmica do Curso Sequencial

Fonte: Projeto Habilitare

Ao término do modulo basico, o aluno receberd um certificado de

aproveitamento do curso. Apés a conclusdo do modulo especifico, sera realizada a
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entrega do diploma de ensino superior. Pretende-se estabelecer parcerias com
instituicbes de ensino superior para titulacdo dos cursos. As universidades
inicialmente selecionadas pelo Instituto Habilitare em conjunto com a direcdo da
empresa sao: Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) para os alunos
da Operacao de Florianopolis e Universidade Anhembi Morumbi para as operagcfes
das cidades de S&o Paulo e Jundiai.

Além dos objetivos sociais e seus impactos sobre a imagem da marca
Softway no mercado, 0 projeto procura causar claros reflexos sobre o
comprometimento do operador com a Empresa, e sobre a motivacdo deste em
relacdo a produtividade e qualidade do seu trabalho, sem aumentar os custos para a
Softway. Com a opc¢ao pelos Cursos Sequenciais da Universidade Corporativa, 0s
profissionais estardo sendo admitidos como estagiarios, garantindo uma economia
por operador que incidiria no caso de contratacdo com vinculo trabalhista.

A forma e a estrutura de uma Universidade Corporativa s6 sobrevivem com
adaptacdes e mudancas constantes; portanto, € necessario que haja alguém no
processo com foco em manté-la continuamente atualizada com as melhores praticas
do mercado, integrando as metas de cada colaborador, da Empresa, e da instituicao

Educacional em uma parceria benéfica para todos.

4.9 RESULTADOS ALCANCADOS

Em maio de 2005, a UC ja conta com aproximadamente 600 alunos e com a
participacdo de 13% do total de operadores da empresa. Na Unidade de Jundiali,

local onde a empresa fez 0 maior investimento em estrutura fisica, mais de R$ 400
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mil desde julho de 2003, a participacdo € superior a 30%. Com o0s subsidios
praticados pela empresa, a mensalidade média de R$180,00, descontada em folha
dos alunos/funcionéarios, corresponde de 25% a 50%, do custo normalmente
praticado pelas instituicdes particulares de ensino superior, em média, R$700,00
para o estado de Sdo Paulo e R$450,00 para Santa Catarina.

Os principais resultados alcancados neste trabalho foram:

e Recrutar e selecionar pessoas com perfil adequado aos
propositos da empresa e da Universidade Corporativa Softway

Este objetivo foi atingido. Através do Projeto Horizontes, em parceria com o Instituto
Habilitare e com a Associacdo Horizontes, desde 2002, foram capacitadas mais de
15.000 pessoas, sendo mais de 80% jovens com idade abaixo de 24 anos. Destes,
mais de 8.000 mil empregos foram gerados em até 90 dias ap0s a capacitagao,
sendo a Softway absorvedora de aproximadamente 50% dessas pessoas. Os cursos
de capacitacdo ocorreram nos dois primeiros anos basicamente através dos
recursos da Softway. A partir de 2004, ja com diversas parcerias entre o poder
publico (prefeituras municipais), terceiro setor (Instituto Guga Kuerten, Apaes) e
outras empresas membro (Macedo,Unimed), a acdo é ampliada para outros
municipios como: Sado José(SC), Palhoca(SC), Biguacu(SC), Antbnio
Carlos(SC),Campo Limpo(SP), Varsea Paulista(SP), Itupeva(SP). Além de capacitar
0s jovens para o mercado de trabalho, um importante papel deste projeto € o
resgate da importancia do retorno aos estudos. Desta forma, o Projeto Horizontes
tem também o foco de motivar as pessoas a buscarem uma formacé&o superior, seja

na UC, ou em outras instituicdes de ensino superior.
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e Desenvolver e aplicar programas de formacdo, com foco em
profissionalizacdo complementar

Este objetivo foi parcialmente atingido. Foram realizados cursos superiores
relacionados com a atividade fim da empresa, como: Gestdo do Relacionamento
com o Cliente, Marketing e Vendas e Servicos de Atendimento a Clientes em
parceria com as Instituicbes de Ensino: UDESC e Anhembi Morumbi. Esta ainda em
fase de projeto a Escola de Liderancas, curso de extensdo, com carga horéria total,
inferior a 400h, com foco no desenvolvimento da Estrutura Contextual e formacgéo de

Competéncias Basicas para o Ambiente de Negaocios.

e Estabelecer parcerias com universidades, para O
desenvolvimento de cursos superiores (Seguenciais/Tecndlogo)
gue atendam a esta demanda especifica

Este objetivo foi plenamente atingido. Em Santa Catarina, a parceria foi firmada com
a UDESC, Universidade do Estado de Santa Catarina que criou seu primeiro curso
sequencial em Gestdo do Relacionamento com o Cliente. A primeira turma teve o

inicio de suas aulas em: 12.03.2002 e término em 14.08.2005.
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ILUSTRAGAO Q: PRIMEIRA TURMA FLORIANOPOLIS

Em S&o Paulo e Jundiai, conforme previsto, a parceria deu-se através da
Universidade Anhembi Morumbi, instituicdo pioneira no pais na criagcdo dos cursos

sequenciais.

e Acompanhar o desempenho profissional

Esse resultado foi atingido. Através do acompanhamento dos indices de
produtividade, absenteismo e adverténcias, foi possivel estabelecer
parametros de comparacdo destes itens, entre o0s operadores
participantes da UC e sua equipe. A seguir, podemos observar 0s

resultados obtidos nas trés primeiras turmas da Unidade de Florianopolis:
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Equipe Universitarios
Produtividade 9,21% 44,01%
Absenteismo 0% -3,29%
Adverténcias -5,46 -45,77

ILUSTRACAO R: QUADRO COMPARATIVO EQUIPE X UNIVERSITARIOS

Observacdo: Entende-se por Equipe a totalidade de pessoas que trabalham em cada operacdo, excluindo os que

fazem Universidade Corporativa e, por universitarios, somente aquelas pessoas que fazem a Universidade Coporativa

Conforme visto no desenvolvimento deste trabalho, entende-se que a
caréncia por uma formacéo superior e de perspectiva de crescimento fez com que,
apos a implantacdo da Universidade Corporativa, a produtividade dentro dos
participantes do projeto aumentasse em 44% em relagdo ao restante do grupo no
mesmo periodo, segundo os dados fornecidos pela geréncia da empresa. Observou-
se, também, uma reducdo de faltas e absenteismo em 80% dos participantes,

conforme mostra o quadro anterior.

e Colocar ou recolocar profissionais no mercado, através da

criagcdo de um Banco de Talentos
Esse objetivo ainda néo foi atingido. Com a formacéo de apenas uma turma desde o
inicio do projeto, quase a totalidade foi promovida durante ou apés o término do
curso. Pretende-se implantar esse projeto de recolocacao formal do colaborador a
partir de 2006, entendendo que nem todos os formados pela UC terdo ascensao
dentro do quadro da empresa e que a busca por outras profissdes e mercado € um

movimento natural das pessoas.
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e Aumentar o tempo meédio de produtividade na empresa, através
da motivacdo despertada pela perspectiva de desempenho
profissional

Este objetivo foi atingido. O tempo médio de permanéncia dos participantes
concluintes do projeto da UC é de 30 meses, 66% superior ao tempo médio do

colaborador nédo participante do projeto (18 meses).

e Planejar arotatividade (turnover)
Este objetivo foi plenamente atingido. Através do Projeto Horizontes, que vai até as
comunidades mais necessitadas, acredita-se que, principalmente devido ao perfil
das pessoas participantes do projeto (mais carentes), foi possivel observar uma
reducdo de aproximadamente 50% do turnover na unidade de Floriandpolis.
Inicialmente (2002), mais de 70% de seus colaboradores eram jovens de outros
estados que, principalmente apos as férias de verdo, decidiam tentar permanecer na
regido. Por terem uma qualificacdo geralmente superior, a vaga de operador de
telemarketing atendia apenas a uma necessidade momentanea de encontrar uma
atividade remunerada, utilizando assim a empresa como estagio transitorio para uma
melhor colocacdo no mercado de trabalho. Em pouco mais de um ano de existéncia
do projeto, foi possivel verificar um resultado significativo, principalmente nos
desligamentos voluntarios por motivo de recolocagcdo profissional. De um modo
geral, o gréafico a seguir, com valores absolutos, convertidos para uma mesma base,
tem como patamar mais alto o més de janeiro de 2002, o0 que permite compararmos

més a més o impacto do Projeto Horizontes, que iniciou em setembro de 2002.
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10 Turnover -Floriandpolis 2002 x 2003
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ILUSTRACAO S: QUADRO COMPARATIVO DO TURNOVER APOS O INICIO DO

PROJETO HORIZONTES

Através do Projeto da Universidade Corporativa, também é possivel observar o
fendmeno da reducéo do turnover entre os participantes do projeto e o restante da

empresa, conforme tabela a seguir:
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TURNOVER 2004
UNIVERSIDADE CORPORATIVA X EMPRESA
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ILUSTRAGCAO T: QUADRO COMPARATIVO DO TURNOVER DA EMPRESA X

TURNOVER DA UC

Em 2004, o turnover médio da Universidade Corporativa (UC), na unidade de
Floriandpolis, também ficou bastante abaixo do da empresa, 2,26%, contra 5,52% ao

mEs, respectivamente.

e Reduzir dos custos gerais da folha de pagamento, através da
integracdo dos processos de Recursos Humanos da empresa,

com o novo enfoque

No inicio do projeto a empresa contratou uma consultoria especializada (Instituto
Habilitare) que levantou os custos das areas de recrutamento, selecao e treinamento
da empresa. Com o Projeto Horizontes, que disponibiliza um banco de talentos de
operadores previamente capacitados e atende o Setor de Pessoas das quatro
unidades da empresa, esses custos foram reduzidos em até 75%.

Mesmo com um projeto dessa magnitude, atualmente, o custo para empresa por
pessoa contratada no projeto Horizontes é inferior a R$45,00 e, por aluno na

Universidade Corporativa, ndo € superior a R$40,00 mensais.
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e Visibilidade e reconhecimento.

Além de resultados como aumento de produtividade, reducao de turnover e outros, a
empresa foi amplamente reconhecida e premiada. Dentre os diversos prémios,
destacam-se: o consagrado ranking da Revista Exame das melhores empresas para
se trabalhar em 2003 e 2004. Foi também a empresa mais premiada pela
Associacao Brasileira de Telemarketing (ABT) em 2003 e recebeu, em 2004, o

prémio Valor Social, com o Projeto da Universidade Corporativa. (ANEXO E).

PREMIO

Valor
Social
I

Telemarketing
e = EMPRESAS EMPRESAS
A F wckimnn b |pkomarketry emsham PARA ACIMA DE 200

MULHERES FUNCIONARIOS

ILUSTRACAO U: QUADRO DOS PRINCIPAIS PREMIOS
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CONCLUSAO

O principal objetivo desse trabalho foi avaliar os impactos da Universidade
Corporativa na empresa estudada, principalmente, sua influéncia na motivacdo e
produtividade das pessoas.

Conforme a afirmacdo de muitos estudiosos, neste trabalho e no préprio
estudo de caso, a Educacéo Corporativa mostrou ser, aléem de uma aliada na busca
pelos resultados da empresa, mais uma forma de multiplicar a sua cultura e seus
valores. Isso pode ser constatado, na pratica, pela quantidade de prémios obtidos
(100 melhores da Revista EXAME 2003 e 2004), no crescimento da empresa e a
forte influéncia dos projetos: Horizontes e Universidade Corporativa nesses
resultados, segundo a direcdo da empresa.

O primeiro passo alcancado por esse programa de educacédo corporativa foi
a implantacdo do Projeto Horizontes, pois a empresa passou a admitir pessoas mais
carentes e, conseqientemente, mais comprometidas. Esse projeto capacitou
basicamente em trés municipios, mais de 15.000 pessoas carentes desde 2002,
sendo mais de 80% jovens abaixo de 24 anos. Dessa forma, a empresa assumiu
uma postura pro-ativa, contribuindo para a sociedade e revertendo sua légica de
recrutamento. A empresa é mantenedora de uma ONG (Associa¢ao Horizontes), que
capacita nos centros comunitarios, jovens sem qualificacdo e experiéncia anterior,
com foco no aumento da empregabilidade, no resgate da cidadania e da perspectiva
de futuro através de uma oportunidade de trabalho. Segundo a empresa, a formacao

heterogénea e a falta de perspectiva foram identificadas como as principais causas
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de perda de interesse pela atividade, queda na produtividade e, consequentemente,
o desligamento da empresa. ApOs pesquisa realizada pela empresa, foi identificado
que 94% de seus colaboradores desejavam perspectivas de desenvolvimento,
ascensao profissional e formacao superior.

Considerando o0 estresse inerente as atividades nas centrais de
atendimento, a baixa perspectiva dentro da organizacdo frente a sua piramide
extremamente achatada, a oportunidade da educacao formal passou a atuar na
causa do principal problema que € a formacado heterogénea e a dificuldade do
diploma universitario. A empresa Softway, atualmente com mais de 600 alunos na
universidade corporativa, aproximadamente 13% do total de seu quadro
colaboradores, ja colhe seus primeiros frutos. No grupo estudado, os participantes
da UC tiveram uma produtividade quatro vezes maior e reducdo de nove vezes na
quantidade de adverténcias em relacdo ao restante dos membros de suas equipes.
Observou-se também um alongamento da curva de produtividade, visto que o tempo
médio de permanéncia dos participantes concluintes do projeto da UC € de 30
meses, ou seja, 66% superior ao tempo medio do colaborador ndo participante do
projeto (18 meses). Para o operador, a meta passa a ser vista como consequéncia
natural de um todo muito mais amplo, permitindo inclusive, que o ser humano se
perceba dentro de um contexto superior e muito mais complexo do que antes da
mudanca gerada pela educacao. Outro importante impacto foi a reducao de 50% do
turnover entre os participantes da UC em relacédo ao restante da empresa.

A contribuicdo central deste trabalho € compartilhar com as empresas, em
particular com o setor de servicos, as metodologias utilizadas para obtencdo do
resultado apresentado, ou seja, 0 aumento da produtividade com inclusdo social

pela educacéo.
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Além dos aspectos levantados, considera-se que a aprendizagem efetiva
deve estar cuidadosamente vinculada as necessidades estratégicas da empresa a
fim de criar um modelo educacional orientado pelo mercado.

E importante ressaltar que esse trabalho foi elaborado a partir de um case
real. Para isso, as Universidades Corporativas devem formar aliancas com varios
parceiros de aprendizagem, tradicionais e nao-tradicionais, e a selecdo e o
gerenciamento desses fornecedores passam a ser uma competéncia fundamental

para o desenvolvimento e o progresso das Universidades Corporativas.

A Universidade Corporativa mostrou ser o caminho mais eficaz e eficiente
para que as pessoas tenham uma visdo sistémica sobre a empresa, passando a
entender as causas que levam a agao e os efeitos que sustentam os resultados. A
construcdo desta base solida somente é possivel através da educacdo e
desenvolvimento dos colaboradores nas trés areas amplas estudadas nesse
trabalho: cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias béasicas no

ambiente de negaocios.

A partir dessa mudanca de Gtica a Universidade Corporativa passa a ser um
dos principais aliados de transformacdo das organizacbes no século XXI.
Parafraseando Eboli (2004), é importante destacar que as empresas pioneiras na
adocdo de UCs demonstram acima de tudo uma capacidade invejavel de “enxergar
primeiro o futuro” e pode-se dizer que na empresa estudada, essa virtude foi a

alavanca propulsora para o desenvolvimento de um trabalho dessa magnitude.
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ANEXO A - DIAGNOSTICO DE FUNGCAO DE RECURSOS HUMANOS
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HABILITARE

Diagnoéstico == Processos da Funcao de DH

O presente projeto esta focado na Funcao de Administracdo de DH da Softway, apresentando modificagées com
o objetivo de integrar a empresa ao novo enfoque que serd proposto. Nesse sentido, este topico considera o
diagnéstico da funcado de DH atual, destacando a importancia do projeto. O sistema geral de administracao de

“RH” daSoftway,hoje,pode serrepresentado como segue no diagrama a seguir:

4—[ Recrutam. H Selecéo H Treinam. H Operacéo

Ciclo de vida operacional do RH

Figura 3: Ciclo de vida operacional do RH

De um modo geral, a Softway recruta profissionais no mercado profissional, seleciona, treina, gerencia a
operacao dos colaboradorese finalmente, quando estes ouaempresanao desejam a continuagio dos trabalhos,

voltam aorigem nomercado de trabalho.

Como pode ser observado, o processo é fechado, ndo envolvendo outros elementos que possam criar uma
regeneracdo do fluxo de recursos existentes. O comportamento é similar na termodinamica onde ha tendéncia
do aumento de entropia (desordem, caos) dos sistemas fechados, ndo surpreendendo que o mesmo ocorra

nesse sistemadaempresa.

Osresultados sao produtividade médiaem constante redugao e “turn over” nao planejado. A proposta é agregar
valorao negdcio, através daadaptagao de novos processos ao modelo apresentado, que promovam um “sistema
aberto” de Administracao do DH, fornecendo etapas regenerativas, na forma de um sistema de beneficios e
formagdo continuada que atinjam as causas dos indices apresentados com o modelo atual (trés pélos do ciclo

vicioso ja descrito no inicio), fazendo com que esses indices melhorem e promovam um aumento de

competitividade geraldaempresa.
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Na pagina anterior, pode-se observar o diagrama do atual sistema de administracdo de recursos humanos da
softway. A seguir, cada etapa do ciclo de vida dos recursos humanos da empresa sera analisada, aprofundando o

diagnéstico dasituagao atual.

Recrutamento

O proposito do processo de recrutamento € atrair pessoas com o perfiladequado ao projeto e as necessidades
da Softway. Hoje, o sistema de recrutamento é realizado através de um processo de Anuncio em Jornal e
Cadastrodeumaprocuraespontanea existente.

Apesar desses processos serem eficientes, nas agdes contra os efeitos ocasionados pela alta taxa de “turn over”

(conseguem manter em equilibrio o nimero necessario de operadores),nao contribuem paraatacar suas causas,

fazendo com que asituagdo geralpermanegaamesma.

_p{ Selecao H Treinam.]»}[ Operagao J

Demanda induzida

Cadastro

Demanda espontanea

Figura 3 : Etapa de recrutamento atual

Na fase de diagndstico interno, realizada para este projeto, detectamos que o principal problemanesse processo,
refere-se ao PERFIL de interessados nas ofertas de vagas. De um modo geral, podemos definir o tipico
colaboradoratualdaSoftway, como sendo:

eJovem (entre |8 e 27 anos)

oEm formacéo profissional (segundo grau ou superiorincompleto)

eSem perspectivade crescimento na carreira

ePercebeaatividade como temporaria.

Selecao

O objetivo do sistema de selecdo é identificar, dentre os candidatos reunidos pelo sistema
de recrutamento, pessoas aptas e talentosas para completarem os quadros de

profissionais da Softw ay.
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Atualmente o sistema de selecdo é realizado através de dindmicas de grupo realizadas por representantes da

prépriaempresa, com asseguintes caracteristicas:

e Consiste em um processo de provas situacionais para verificar se o candidato possuiou nao habilidades para ser
Operadorde Telemarketing.

e Estaetapatem duracdo de | horae 30 minutos e sua periodicidade é variavel de acordo com a necessidade de
pessoalnasoperagoes.Asturmasdedindmicade grupo apresentam,no maximo, 30 candidatos.

eS3oanalisadosaspectoscomo comunicagdo, boadicgdo, postura,vocabulario e objetividade.

e Inicialmente é feito uma apresentacdo geral sobre a SoftWay , como funciona o processo de recrutamento,
selecdo e treinamento,asoperagdesearemuneragao.

e Em seguida cada candidato faz uma apresentacao individual identificando-se e falando da experiéncia com
vendase de como conheceuaSoftWay.

e O proximo passo é aaplicagdo de uma dinamica de grupo, referente ao que se procura avaliar para o produto
solicitado.

e Na ultima tarefa cada candidato deve fazer uma redacdo com enfoque no tema venda/telemarketing,
procurando avaliar o nivelde vocabulario, associagao de idéias, linha de raciocinio e outros aspectos. Costuma-
setambém proportemasde redagdo voltadosaos principiosdaempresa.

e Apessoaque conduz adindmicade grupo faz umaavaliagio de cada candidato e geraumarelagiao com o nome
das pessoasaproveitadasnestaetapae enviaparaa Coordenadorade Recrutamento e Selegéo.

o0 candidatos aproveitados sdo comunicados por telefone pela Assistente de Recrutamento e Selecio e
estagiarias,agendando datae horario daproximaetapa:o Treinamento de Telemarketing.

Porserem muitos os candidatos que participam da Dindmicade Grupo,arespostasé é dadaaoscandidatos que

passaram paraaproéxima etapa,osdemaissao orientadosparavoltarem depois de 3 meses erepetirem aetapase

fordoseuinteresse.

Selecéao

Recrutam.

Dinamica [ Treinam. }—P[ Operagédo
de Grupo

Ciclo de vida operacional do RH

\

Figura 4: Etapa de selegao atual
Semanalmente, as equipes de “RH” da Softway organizam as dindmicas de grupo para selecao de

pessoal. Como aduracdo dadindmicaé curta e a analise de cada participante é apenas dentro

do propésito de operagdo, no mesmo modo e enfoque que alimenta a situagao-problema
do projeto, o processo seletivo ajuda a alimentar a problematica, na medida que aprova

profissionais sem um perfil adequado aos propésitos de exceléncia e perspectiva de

futuracarreiranaarea.
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Treinamento

O papelatualdosistemade treinamento é preparar os profissionais selecionados paraque os mesmosentrem na
operagao e ocupem suasposicoes de trabalho com eficiéncia.

Atualmente o sistemade treinamento encontra-se dividido em trés etapas, todas ministradas na propria Softway:

I?etapa: Treinamento de Telemarketing

e Essaetapacaracteriza-se por um treinamento pratico/comportamental, com duragao de |2 horas e é dividido
em quatro modulos.

eNo primeiro moédulo sdo fornecidas definicoes sobre marketing direto, telemarketing, estilos de telemarketing,
suas fungoese caracteristicas. Também é descrito o perfile ashabilidades do operador.

e Em seguida sao desenvolvidos os recursos técnicos, como por exemplo, a técnica de trabalho do operador, os
recursos utilizados de voz e posturae o script.

0O terceiro modulo trata das negociacées de venda, ou seja, das etapas do acordo com o cliente, fechamento da
negociacao e técnicasdevenda. Nessaparte os candidatos devem estruturarum scriptindividualmente.

e O Ultimo modulo é o laboratério onde sao feitas as simulagoes praticas de uma situacdo de venda ou
atendimento, com o script criado pelo préprio candidato. Sdo realizadas em dupla com todos os candidatos, os
quais s3o avaliados segundo os critérios exigidos para o perfile posturade um operador.

e Nessafase daselecao de pessoal, é gerada umalista de presenca contendo nome completo, contato e turno de
preferénciado candidato.

e Durante o laboratorio, o instrutor deve fazer um registro avaliativo das simulagdes para que, ao final do
treinamento de telemarketing, seja gerada uma lista de aprovados para a préxima etapa, o treinamento de
produto.

o O resultado destaetapa é divulgado nahora,sendo que os candidatosaprovados terdo umaprevisio de quando
seraaproximaetapa seletiva.

e Os candidatos que nao forem aprovados tém a possibilidade de repetirem o treinamento, procurando
aperfeicoar os aspectos que ficaram falhos na primeira vez. Se o candidato nao for aprovado pela segunda vez

deveradaguardar 3 mesese refazeraprimeiraetapade selecao (dindmicade grupo).

2% etapa: Treinamento de Produto

e Este treinamento é ministrado pela Geréncia de Treinamento, através do Gerente de

Treinamento ou dosSupervisores de Treinamento.
e Esta terceira etapa da selecdo tem o objetivo de mostrar ao candidato todo o
conhecimento do produto com o qualira trabalhar.
e Aduracdo do curso depende do produto que sera trabalhado. As turmas sao formadas

de acordo com a necessidade da empresa, ndo possuindo nimero definido de

45
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participantes.

e O primeiro médulo desse treinamento é tedrico, sendo feita uma apresentagao do cliente e do produto com
suas caracteristicas. No inicio dessa etapa, os candidatos recebem a Ficha: Cadastro do Colaborador a qual
deverd serentregue a Assistente da Coordenadora de Recrutamento e Selecio até o Ultimo dia do treinamento
de produto.

o A segunda etapa é pratica, em que o candidato pode tirar suas ddvidas e fazer um preenchimento de proposta,
onde podeseravaliado o seu perfilde operador.

o O Ultimo médulo é comportamental. Sdo expostasas sete objecées mais comunsdos consumidores e sio feitos
um estudo do script, um laboratério de vendase umaavaliagdo geraldo produto e do treinamento.

o Oscandidatosreprovadosem treinamento de produto podem refazer o treinamento como formade melhorar
algunsaspectos que nao ficaram claros. Em caso de reprovacao por mau comportamento o candidato nao terdo
direito de refazer o treinamento.

e Os ministrantes do treinamento preenchem a Ficha de Avaliagdo de Treinamento que serd entregue ao

supervisor do futuro colaborador no primeiro diade trabalho.

3%etapa: Treinamento de Voze Fala

o Essa terceira etapa é ministrada por uma fonoaudidloga, tem como objetivo passar um breve conhecimento a
respeitodavoz e dafala, mostrando técnicasde voze de relaxamento.

e Também pormeio desse treinamento, pode-se verificar quais candidatos tem o tipo de perfilde operadorque a
empresadeseja.

Operagio

o O proposito da operacdo é atender as expectativas dos clientes da Softway, relacionados a qualidade e

resultadosalcangados.

Operacéao

Recrutam.]—b[ Selegdo ]—V[ Treinam. ]—b[ Operagéo ]

Ciclo de vida operacional do RH

Figura 5: Etapa de operagao atual

Apods afase de treinamento, os profissionais passam por um periodo de experiénciade 90
dias. Durante esta etapa de trabalho temporario, os operadores que mostram aptidao

paraatarefasdo efetivados. Osdemaisretornam ao mercado profissional.
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Efetivacdo Operacéao

Sim
—P> (@ 18Ty
Nao
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Periodo de experiéncia
até 90 dias

A

A

Figura 6 : Detalhamento da operagao

Passada a fase de efetivagdo, os profissionais continuam realizando a mesma tarefa dia apds dia e a operagao ¢
reduzidaaumarotinade contato com clientes e venda. Em pouco tempo, mesmo com um ambiente de trabalho

diferenciado, prémios por produtividade e beneficios, a falta de perspectivas aliada a natureza da tarefa, leva os

operadoresaabandonarem aempresae buscarem outraocupagao.
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Entidade Proponente: Habilitare Instituto Brasileiro de Capacitagao em Servigosao Cliente

Endereco:PracaPereira Oliveira, 64 - Ed. Emedaux - Centro Florianépolis SC.

RuaDr.Bacelar,231 VilaClementino Sio Paulo SP.

Responsavel: Gualtiero Schlichting Piccoli- Unidade Softway Floriandpolis.

RosanaA.Rocha- Unidades Softway Sao Paulo e Jundiai.

Demanda do Mercado e da PEA (Populagio Economicamente Ativa):

‘Maiores de |7 anos de idade, cursando o

‘ATENDIMENTO segundo ou terceiro ano do ensino médio;

AO CL|ENTE; ‘Mulheres de 30 a 50 anos de idade,

preferencialmente, maes.

Abrangéncia: Santa Catarina - Florianépolis, Biguagu, Palhoga, Sao José.

Sao Paulo Jundiai, ltupeva, Varzea Paulistae Campo Limpo

I.Caracterizacio daDemandadaPEA

O desemprego é a maior chaga social deste final de século. Sem escolher credo, raca ou nivel de
desenvolvimento,o desemprego é um problemaquetiraosono dostrabalhadoresnomundo todo.

Segundo a Organizagao Mundial do Trabalho (OIT), um bilhdao de pessoas, ou 30% da forca de trabalho mundial,
encontram-se desempregadas ou subempregadas. Na Unido Européia os desempregados ja passam de 34
milhdes,nimero sé atingido no periodo imediatamente posteriorallGuerraMundial. NaAmérica Latinaamédia
doindice do desemprego vem crescendo ininterruptamente, desde 1993. Na Argentinaa

taxa de desemprego é de 18,3%; no Uruguai, 12,5%;na Colombia, I1,2%;no Peru, 9,2%;no Equador, 6,8%.
Mesmo nos paises com taxas menores de desocupagao o Brasil, com 5,9%, entre eles , parcelas muito altas da
populagdo sobrevivem gragasao subemprego.

Deacordo com o ministério do Trabalho, o Brasil perdeu 2,060 milhoes de empregos formais nos anos

90. Entre janeiro de 1990 e junho de 1996, as empresas brasileiras contrataram 52,508

milhdes e, no mesmo periodo, demitiram 54,568 milhoes. Para agravar ainda mais a
situagao, a Populagdo Economicamente Ativa (PEA) cresceu, no mesmo periodo, de

64,47 milhoespara74,l4milhoesdetrabalhadores.




137

<Y

HABILITARE

Taxas de Desemprego - 1994-2002

/ Taxa Médiade Desemprego Aberto \

Més de outubro - 1994/2002

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

{% 45 51 51 5,7 7,5 7,5 6,8 6,6 7,4 /

FONTE: IBGE, Pesquisa Mensal de Emprego.

Nos dltimos 10 anos, a evolugao dos indices de desemprego no Brasil foi atenuada pela expansao do setor
informal, mas as estatisticas apontam sensivel redugao das oportunidades de trabalho paraa populagao de até 24
anos. E nesta faixa que se concentramais da metade do desemprego total. Entre adolescentesde 4 a 19 anos, o
desemprego cresceude 25% para29% . Entre jovensde 20224 anos, observou-se um crescimento de 14% para
17%.

O tempo médio de procurade trabalho em outubro foide 23,7 semanas, valor inferior ao de setembro deste ano
(24,4semanas)e superiorao de outubro doano passado (21,8 semanas).

Esses jovens, sem renda, vivendo em condicdo familiar precaria ou precarizada pelo desemprego dos pais,
sentem-se excluidos e tornando-se alvo facildosapelos que levam avioléncia e a marginalizagao.

Diante desse cendrio, e considerando serem as capacidades de geracdo de renda, comunicagao e sociabilidade
fatores essenciais para o exercicio da cidadania, buscou-se um projeto que ajudaria justamente esta parcela da
populagdo quendotem amesmaoportunidadeno mercado de trabalho.

O quadro brasileiro vem demonstrando que o desemprego é permanente, crescente e que atinge todas as faixas
etarias, excluindo cadavez mais osjovens, mulhereseidosos, que buscam inserir-se no mercado de trabalho.

A Educacdo Profissional Nacional tem como diretriz atender a diversidade da Populacido Economicamente Ativa
e, portanto, atingir mulheres, jovens e idosos, segmentos usualmente menos atendidos no quadro institucional
dominante daEducagao Profissionalno Brasil, Estados, Regioes e Municipios.

Segundo o Plano Nacional de Educagdo Profissional: “E preciso abrir o funil da qualificagdo urbana, industrial,
assalariada, masculina e branca, reconhecendo a diversidade social econémica e cultural do Pais... (Guia do
PLANFOR2001)".

Apesar da prioridade anteriormente evidenciada, o Brasil do século 21, convive ainda com

uma vultuosa populacdo de jovens, idosos e mulheres excluidos dos direitos minimos de
cidadaniae precariamente incluidosnomercado de trabalho.

A modernizagao tecnolégica e areestruturacao do processo produtivo véem alterando o
perfil do profissional desejado para o trabalho. Aumentam as exigéncias de qualificacao

profissional, ndo se tratando de mero credencialismo, mas requisito sem o qual ndo se

Sl
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constrdi a polivaléncia e a flexibilidade desejadas, atributos indispensaveis da chamada empregabilidade esta
entendida como capacidade de manter-se em um mercado de trabalho em constante mutacao e além de tudo
com exigénciade cidadania.

O comprometimento com amelhoriadaqualidade de vida de jovens, mulhereseidosos, passa, necessariamente,
pela garantia de seus direitos constitucionais de abertura de oportunidades de inser¢ao no mercado de trabalho
em condicoes mais favoraveis de competicao.

O projeto que esta em pauta, centraliza-se em um conjunto de agdes que propiciam o fortalecimento de
iniciativas individuais e grupais das populagoes excluidas do mercado de trabalho, visando alterar o atual perfil de

desigualdadessociaise promoveracesso adiferentes formas de cidadania.

2.0bjetivosdo Projeto

Geral:

e Gerar oportunidade efetiva de trabalho, estudo e renda para individuos e familias que nao conseguem prover

suasnecessidades basicas.

Especificos:

e Aumentaraprodutividade, qualidade e obtengao de trabalho/rendapara pessoasacimade |7 anos;

e Aumentar a produtividade, qualidade e obtengao de trabalho para mulheres com idade de 35 a 50 anos de
idade, preferencialmente, maes;

e Promover a Educacdo Profissional, no sentido de implementar acées adequadas e eficazes voltadas a
populagdo economicamente ativa;

e Elevar a auto-estima, confianca e renda da clientela priorizada por este projeto: homens, mulheres e jovens
acimade |7 anos,com o ensino médio completo ouem fase de conclusdo e nogoesde informatica;

e Contribuir para o aperfeicoamento metodolégico, gerencial e financeiro das organizagdes sociais envolvidas
no Projeto;

e Capacitacao de pessoas para o trabalho desenvolvendo habilidades para geracao de renda;

e Incentivaro retorno aosestudos;

e Estimularainteragao social;

e Oportunizarasofertasde emprego junto as pessoas que concluirem todas as Etapas do projeto;

e Formacdo de um banco de talentos visando o acesso a informagao, oportunidades de

trabalho,rendae educacao.
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Metodologia

A metodologia proposta pressupde a maior participacao possivel de liderancas e representantes comunitarios
das localidades a serem atendidas pelo Projeto Horizontes como representantes de instituicoes privadas, do
governo local,empresarios e comerciantes.

O objetivo é buscar solugdes de forma com partilhada entre os que vivem o problema (lideres e representantes
comunitarios ou as pessoas individualmente), os que querem resolvé-lo (Conselhos Municipais, Associagoes
Comunitarias e lideres Sindicais) e os que podem colaborar paraisso (empresérios, universidades, governo local,
etc...).

A articulacio desses grupos cria elos de compromissos sociais. E essa ética de compromissos, a alavanca da
mudanca.

Compromisso e agao podem mudar qualquer situagao por pior que ela seja. Esta metodologia é uma proposta
didaticade buscar caminhos paramudaraproblematica da geracao deemprego erenda.

A metodologiapropostaenglobacinco etapas:

1?Etapa

e Divulgacdodo projetojunto asliderancas comunitarias.

2%Etapa

e Recrutamento e cadastramento das pessoasnos centros comunitarios.

3%Etapa

e Gestaodasagoesde qualificagdo profissionala partir dabase local.

42Etapa

e Controle e avaliagio efetuado em bases democraticas, com a participacio efetivados parceiroslocais.
52Etapa

e Cursode Capacitacdo em Técnicasde Atendimento ao Cliente.

4.Publico Alvo

Sugere-se o atendimento prioritario de populagoes em situagao de risco social, destacando-se:
e Jovensacimade |7 anoscom ensino médio completo;

e Pessoasque estejam cursando o segundo ou terceiro ano do ensino médio e que tenham no

minimo |7 anos de idade;

e Mulheres, preferencialmente maes, que possuam de 35a50 anosde idade.
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5.Foco

O focoe/ousetordaeconomiaaserbeneficiado é o de servicos, cabendo ressaltar o respeito a vocagao culturale
econdmica de cada localidade na perspectiva de que, decorrente da qualificacao profissional, eleve-se o grau de

insercdo oure-insercao dapopulagdo-alvo no mercado de trabalho.

6.0peracionalizacao

1 Etapa
Articulacao dos parceiros envolvidos no Projeto (Entidade Proponente/executora/coordenacio local e clientes)
para o estabelecimento do formato das agoes de qualificagdo profissional conteido programatico/ horario e

local, etc...

2%Etapa
Mobilizagao e cadastramento das clientelas focalizadas, candidatos passiveis de inclusao no Projeto junto aos

centros comunitarios.

32Etapa
Aplicacdo da dinamica de selecao com profissionais qualificados (Psicélogas e alunos universitarios) para pré-
selecdo de perfis. Treinamentos especificos para os pré-selecionados e, destes, os que se sobressairem serao

contratados pelaempresa.

42Etapa

Divulgacao de todas as pessoas selecionadas através de contato telefénico para o Curso de Capacitacdo em
Técnicasdeatendimento ao Cliente, atravésde listagem especifica aser divulgadaem até 48 horas.

52Etapa

Inicio do Curso de Capacitagao em Técnicas de Vendas e Atendimento ao Cliente, preferencialmente até uma
semanaaposa4aetapa.

7.Recursosnecessarios pararealizacao do Projeto

Recursos disponibilizados pelo Instituto Habilitare/ Empresa Cliente:

e Fichasde Inscricao;
e Cartazesde divulgacdo do projeto;
e Panfletos de divulgacio;

e Recursoshumanos (Psicélogos e estudantes universitarios) necessarios para
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realizagao dasdindmicas de selecao;
e Recursoshumanos (Instrutores) necessarios pararealizagdo dos Cursos de Capacitacdo em Técnicas de

Atendimento ao Cliente.

Recursosdisponibilizados pela Comunidade ou pela Softway:
e EspacoFisicoparaa3®Etapa(Dindmicade Selegdo),salacom pelo menos30 metrosquadrados;
e Responsavelpeladivulgacao (Etapas2e4),recepcao e suporte aosinstrutoresnacomunidade, quando for o

caso.

8.Cronogramade Lancamento do Projeto

O Projeto teve inicio em Jundiaia partir da divulgacdo de vagas em escolas estaduais daregiao. Com uma parceria

entra a Softway e a Prefeitura as primeiras turmas ocorreram em salas cedidas pela Secretaria da Educacao,

Esportese Cultura.

O piloto de envolvimento de lideres comunitarios ocorreu em Florianépolis, pelas caracteristicas locais.
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MEC - Cursos Sequienciais

Introducao

Os cursos sequenciais constituem uma modalidade do ensino superior, na
gual o aluno, apos ter concluido o ensino médio, pode ampliar seus conhecimentos
ou sua qualificacéo profissional.

Definidos por “campo do saber”, os cursos sequenciais ndo se confundem
com 0s cursos e programas tradicionais de graduacéo, pés-graduacao, ou extensao.
Devem ser entendidos como uma alternativa de formacéo superior, destinada a
guem nédo deseja fazer ou ndo precisa de um curso de graduacéo plena.

Tipos de Cursos Sequenciais e titulagdo conferida:

1. Cursos Sequenciais de Complementacdo de Estudos, de destinagao
individual ou coletiva, conduzem a certificado.

Os Cursos Sequenciais de Complementacédo de Estudos ndo estédo sujeitos
a autorizacdo e nem a reconhecimento pelo MEC. Devem estar vinculados a um ou
mais dos cursos de graduacao reconhecidos que sejam ministrados por instituicao
de ensino superior credenciada, e que incluam disciplinas afins aquelas que
compordo o programa do curso sequencial. As instituicbes que ofertem cursos
sequenciais de complementacdo de estudos devem comunicar este fato ao MEC,
por meio de formulario padronizado (ver adiante).

Esses cursos estdo também dispensados de obedecer ao ano letivo regular,
mas sujeitam-se as normas gerais vigentes para os cursos de graduacédo da IES,
tais como a verificacdo de frequéncia e de aproveitamento. A proposta curricular, a
carga horéria e seu prazo de integralizacdo serédo estabelecidos pela instituicdo que
os ministrarem. Os candidatos devem ser portadores de certificado de ensino
médio.

Os cursos seguenciais de complementacdo de estudos ndo conduzem a
diploma. Os concluintes aprovados tém direito a Certificado, a ser expedido pela IES
qgue ofertou o curso, e que atestara que o aluno adquiriu conhecimentos em um
determinado campo do saber.

1.1. Os Cursos Sequenciais de Complementacdo de Estudos com
destinacao individual dependem da existéncia de vagas nas disciplinas ja oferecidas
em cursos de graduacgao reconhecidos pelo MEC. As instituicdes de ensino superior
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gue desejem ofertar este tipo de curso divulgardo a relagdo das disciplinas nas
guais existe disponibilidade de vagas e os candidatos indicardo a sequéncia de
disciplinas que querem cursar. A instituicdo aprovara ou ndo a proposta do
candidato, em fungédo da coeréncia desta, que deve configurar um campo de saber
bem demarcado. Os requisitos para ingresso num curso deste tipo serdo fixados
pela instituicao.

1.2. Os Cursos Sequenciais de Complementacdo de Estudos com
destinacado coletiva podem ser criados sem prévia autorizacdo e também néo estdo
sujeitos a reconhecimento por parte do MEC. Devem, porém, estar vinculados a um
ou mais cursos de graduacado reconhecidos que sejam ministrados pela instituicdo
de ensino e que incluam disciplinas afins aquelas que comporao o curso sequencial.
Os cursos superiores de complementacédo de estudos com destinagcdo coletiva
serdo periodicamente submetidos a avaliacdo oficial, por amostragem, e o0s
resultados da avaliagdo serdo considerados quando da renovacdo do

reconhecimento dos cursos de graduacao a que estejam vinculados.

2. Cursos Sequenciais de Formacdo Especifica, de destinacéo coletiva,
conduzem a diploma.

Os cursos sequenciais de formacéo especifica estdo sujeitos a processos
de autorizacdo e reconhecimento por parte do MEC, e seguem procedimentos
especificos, definidos na legislagéo.

A instituicdo que desejar oferecé-los deverd ter curso de graduacao
reconhecido no MEC, na area do conhecimento a que se vincula o curso sequencial.
A carga horaria ndo podera ser inferior a 1.600 horas, a serem integralizadas em
prazo néo inferior a 400 dias letivos. Esta dispensado de obedecer ao ano letivo
regular, mas submete-se as normas gerais vigentes para os cursos de graduacdao,
tais como a verificacdo de frequéncia e de aproveitamento.

Excetua-se da exigéncia de autorizacdo prévia as instituicbes como as
universidades e 0s centros universitarios, que gozam de prerrogativas de autonomia
universitaria, nos termos das normas vigentes. No entanto, deverdo estas
instituicbes requerer do MEC, por meio do SAPIENS, reconhecimento para os
cursos sequenciais de formacéo especifica que oferecam.

Autorizacdo e Reconhecimento de cursos sequenciais de formagao
especifica
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Os cursos superiores de formacéo especifica estao sujeitos a autorizacao e
reconhecimento, observado o disposto na Portaria n°® 612 de 12 de abril de 1999 e
na Portaria n° 514 de 22 de marco de 2001.

A instituicAo ndo universitaria que desejar oferecer curso sequencial de
formacao especifica devera solicitar autorizacdo prévia a Secretaria de Educacao
Superior, protocolando seu pedido no sistema SAPIENS/MEC.

Deverdo ser anexados o formulario e o requerimento de autorizacdo para
funcionamento de curso sequencial de formacdo especifica, os quais serdo
apresentados em formularios padronizados.

No prazo maximo de trés meses, a SESU/MEC designard comissao
composta por dois consultores por dois consultores, que, apds visita a instituicao,
emitira relatério a ser apreciado pela Camara de Educacdo Superior do Conselho
Nacional de Educacéo.

As instituicdes que pretenderem o reconhecimento de curso sequencial de
formacédo especifica deverdo, apds o primeiro ano de funcionamento ou até um ano
antes de diplomar a primeira turma, protocolar, no sistema SAPIENS/MEC,
solicitagdo a SESU/MEC, anexando formulario e requerimento de reconhecimento
de cursos superiores de formacao especifica, por meio de formularios padronizados.

Quando do protocolo do requerimento solicitando o reconhecimento dos
cursos sequenciais, as universidades e 0s centros universitarios que criaram cursos
sequenciais, com base na autonomia que lhes é concedida, deverdo anexar copia
digitalizada do ato do conselho superior que aprovou a criagdo dos cursos, bem
como do projeto pedagdgico que embasou essa decisao.

As instituicbes ndo universitarias, ao solicitarem o reconhecimento dos
cursos sequenciais de formacdo especifica, deverdo anexar informagfes que
descrevam a evolucao do projeto originalmente aprovado pelo CES/CNE.

A SESU/MEC, no prazo de 3 (trés) meses, designara comissao composta de
2 (dois) consultores, que, ap0s visita a instituicdo, emitirdo relatorio para posterior
apreciacédo da CES/CNE. No caso de instituicdes que solicitem o reconhecimento de
mais de um

curso simultaneamente, a SESU/MEC podera racionalizar o trabalho das
comissoes, no que se refere a quantidade de membros designados e a elaboracao

de relatérios consolidados, envolvendo mais de um curso.
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Quando do encaminhamento do pedido de autorizacdo de cursos
sequenciais de formacdo especifica, as instituicbes deverdo comprovar o
recolhimento da taxa, para as custas processuais.

Aproveitamento de disciplinas dos Cursos Sequenciais para os Cursos de
Graduacao

A critério das Instituicbes de Ensino Superior, as disciplinas dos cursos
sequenciais podem ser aproveitadas pelo aluno que vier a ingressar em curso de
graduacdo, sendo, porém, necessario que o aluno tenha passado por processo
seletivo, obrigatério para o acesso a cursos de graduacdo superior, e que as
disciplinas a serem aproveitadas integrem e equivalham aquelas do curriculo
pretendido.

Os Cursos Sequenciais em relacdo aos Cursos de Pds-Graduacédo

Os diplomados em cursos sequenciais ndo terdo acesso aos programas de
pos-graduacdo stricto sensu mestrados e doutorados-, uma vez que estes
requerem, para o seu acesso, a diplomacédo em cursos de graduacao, conforme o
artigo 44 da LDB.

Por outro lado, os cursos de pés-graduacdo lato sensu (cursos de
especializacdo presenciais), de acordo com a Resolucdo 3/99 do CNE, em seu
artigo 2°, "serdo abertos a matricula de portadores de diplomas de curso superior
gue cumpram as exigéncias de selecdo que |Ihe sdo préprias e poderdo ser
oferecidos por instituicbes de ensino desse nivel que ministrem curso de graduacdo
ou pos-graduacdo stricto sensu reconhecido na grande area a que se vincula a
proposta”.

Assim, os egressos de cursos sequenciais de formacdo especifica, que
conferem diplomacéo, poderéo, no entendimento do CNE, frequentar os cursos de
pés-graduacdo em nivel de especializacao lato sensu

Os Cursos Sequenciais em relacao a Concursos Publicos

O acesso a concursos publicos para diplomados em cursos sequenciais
independe de regulamentacdo do MEC e est4 vinculado aos requisitos especificos
qgue forem estabelecidos no edital de cada concurso. Sendo o0 curso sequencial um
curso de nivel superior, o edital de cada concurso deve deixar claro qual a
diplomacéo exigida: se de nivel superior (nesse caso, seria aceito o diploma de
curso sequencial) ou se de graduacao (situacao que exclui os formados em cursos

sequenciais).
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Atuacéo Profissional :

De acordo com a legislacdo em vigor, cabe aos 6rgdos de classe e
conselhos profissionais, a regulamentacdo das profissdes e a habilitacdo para o
exercicio profissional. Assim, as atribuicbes profissionais dos egressos de cursos
sequenciais de areas cujas profissbes sdo regulamentadas, serdo definidas pelos
respectivos orgaos reguladores do exercicio da profissao.

O Curso sequencial apenas confere um certificado ou um diploma que
atesta conhecimento académico em determinado campo do saber. Um curso dessa
natureza tem geralmente um viés profissionalizante e deve ser oferecido como uma
oportunidade diferenciada para a formacao superior do individuo que desejar inserir-
se mais rapidamente no mercado de trabalho.

Legislacdo Especifica

Portarias Ministeriais:

Portaria n°® 612,de 12 abril de 1999

Dispbe sobre a autorizacdo e o reconhecimento de cursos sequenciais de
ensino superior.

Portaria n° 514, de 22 de margo de 2001

DispOe sobre a oferta e acesso a cursos seqtienciais de ensino superior.

Portaria n° 2905, de 17 de dezembro de 1998

Dispbe sobre a necessidade de regularizar a expedicdo e registro dos
diplomas dos alunos concluintes dos cursos superiores de formacdo especifica,
cursos sequenciais, para os quais foram protocolados pedidos de reconhecimento,
pelas respectivas instituicdes de ensino superior, no Ministério da Educacdo, no
corrente exercicio de 2002.

Resolugdes do CNE

Resolugdo CES n° 01, de 27 de janeiro de1999

Dispbe sobre os cursos sequenciais de educacao superior, nos termos do
art. 44 da Lei 9.394/96

Parecer da CES

Parecer n° CES 968/98, de 17 de dezembro de 1998

Trata sobre os Cursos Sequenciais do Ensino Superior

Contato

Coordenacédo Geral dos Cursos Sequenciais SESU/MEC

Telefone: (061) 410 92 09
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ANEXO D - MATERIA PONTO DE VISTA
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PORQUEQUATRO ANOS?

o~
"Ndo podemos nos esquecer das oportunidades que cursos
3 curtos oferecem aos novos perfis de alunos que estdo
terminando o curso médio".
f

Por que os cursos superiores tém quatro anos de duragao? Nao é dificil entender que algumas ocupagdes sdo
maiscomplexaserequerem preparacdo maislonga. Existem maisde 2.000 ocupacées catalogadas no Brasil, cada
uma com suas competéncias. Mas é no minimo estranho que, de repente, saltemos do diploma médio para o
superior de quatro anos sem nada no meio do caminho. Com centenas de ocupacdes de nivel relativamente
complexo, por que nao haveria muitas que exijam mais que o médio e menos que quatro anos? Nos Estados
Unidose naEuropa, ha mais graduados de cursos de dois anos (ou menos) que de quatro anos. Argentina, Chile e
Venezuelatém cercade um tergo de seus graduadosem cursos curtos.

O Brasil € um retardatario, pois somente agora atinge 10% a matricula superior em cursos mais curtos. Mas
comecamos a ter alternativas a ditadura dos quatro anos. Com a reforma em meados dos anos 90, cria-se o
técnico pds-médio de um ano. Esse novo técnico compacta em um s6 ano o que era dado ao longo de trés,
quando eraintegrado ao ciclo médio. Pode ser feito em paralelo ao médio ou por quem ja o terminou. Os cursos
para tecndlogos e os seqiienciais estio sendo regulamentados em periodos de dois a trés anos. Criou-se,
portanto, uma escadinha natural, indo de cursos de um ano (os técnicos) ao outro extremo, de sete (medicina).
Corresponde a idéia de que o pulo para o curso de quatro anos é uma descontinuidade artificial. Cada carreira
requer certas competéncias, e o tempo que leva para adquiri-las ndo tem por que serigual muito menos quatro
anos.

Na verdade, pesquisas feitas nos Estados Unidos mostraram que 20% dos novos empregos requerem ensino
superior,embora a oferta de graduados seja de 28% para essa faixa. Em contraste, 65% das ocupagdes exigem
cursos curtos, apesar de somente 32% dos estudantes chegarem ao mercado com essa formacdo. Em outras
palavras, o mercado mais dinamico é o das formacgdes curtas, nao o das tradicionais, de quatro anos. Nao temos
estudos similares no Brasil, mas aqui a situacido deve ser parecida. Ao crescer 270% em 2001, os cursos
seqiienciaismostraram que o paisnao é tio diferente.

Isso se deve ao crescimento explosivo das ocupagdes da informatica, dos Isso se deve ao crescimento explosivo
das ocupagodes da informatica, dos escritorios, da area de salide, de servicos pessoais e da inddstria do lazer, do
turismo, da hospitalidade e da instalacdo e manutencdo de miriades de equipamentos. Portanto, ndo se trata de

menosanos paraasvelhasocupagdes, masdenovasocupacdesrequerendo menostempo de estudo.

Nio podemos nos esquecer das oportunidades que cursos curtos oferecem aos novos
perfis de alunos que estdo terminando o curso médio. Nos Estados Unidos, apesar de os
Estados garantirem vaga em cursos superiores de quatro anos atodos os residentes, uma

amplamaioriaprefere aalternativa de doisanos. O mesmo acontece naFranca.
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As primeiras pesquisas no Brasilcom cursos paratecndlogos e seqiienciais mostram que suaclientela é de alunos
trabalhadores que buscam novas oportunidades pessoais e profissionais. O u seja, oferecem uma alternativa mais
curta, mais barata e mais apropriada a sua situacao de vida e preferéncia pessoal. Afinal, educacdo permanente é
isso, é paratodaavida.O mesmo estacomecando aacontecercom o novo técnico pés-médio em que jaexistem
parcerias do Ministério da Educacdo com a Central Unica dos Trabalhadores. Segundo o representante da Forca
Sindical no Forum Nacional do Ministro Reis Velloso (de 2002), agora a classe operaria tem acesso aos cursos
técnicos, poisndo sdio maismonopolizados pelos ricos.

Mas as conquistas nao sdo tranqiiilas e definitivas. Ha ameacas de varios lados. Umas por conservadorismo,
outras para preservar reservas de mercado. Algumas associagoes de classe tentam defender seus feudos no
tapetdo da lei. Outros sonham nostalgicamente com uma universidade de pesquisa para todos, como se em
algum pais fosse assim. Para esses, oferecer diplomas ao cabo de dois anos é abastardar o ensino superior,
sacrilégio imperdoavel. Em sua cabeca ndo entra a idéia de que superior é tudo que vem depois do médio,

incluindo a preparacao paramuitas ocupagéesnovasou que se transformaram.

Claudio de Moura Castro é economista
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ANEXO E — PREMIO VALOR SOCIAL



\-"falr
Social
ENETS

ASSOCIACAO HORIZONTES,

Queremos dividir com nossos clientes e parceiros a alegria pelo recebimento do Prémio
Valor Social 2004, iniciativa do jornal Valor Econdmico para homenagear boas praticas de
responsabilidade social corporativa. Com o "Centro de Ensino Universitario”, a Softway Contact
Center entrou para o seleto grupo de seis empresas escolhidas este ano por um juri especializado
e foi a vencedora na categoria "Qualidade do Ambiente de Trabalho".

Foi uma vitéria em dobro. Em primeiro lugar, porque nosso Centro de Ensino Universitario
foi reconhecido por proporcionar educacgdo de qualidade e dar condigdes para cada colaborador
construir um futuro melhor para si e para a comunidade. Em segundo lugar, porque nosso projeto
foi escolhido entre 154 cases inscritos, uma certificacdo publica de que cumprimos nosso
compromisso como empresa socialmente responsavel.

O Centro de Ensino Universitario € uma importante etapa do programa de Gestao de
Pessoas da Softway. O projeto conta com parceiros importantes, como € o caso do Instituto
Habilitare, da Universidade Anhembi-Morumbi e da Udesc (Universidade do Estado de Santa
Catarina), que, juntamente com a Softway, tiveram a ousadia de sonhar e acreditar que, guando
ha vontade, unido de esforgos e superacao, os objetivos sao alcancados.

Mais uma vez queremos dividir esta distingdo e toda a nossa alegria com vocé, e

agradecer pela confianca que vocé vem depositando em nossa empresa. Muito obrigado,

Alessandro Goulart
Presidente da Softway Contact Center






