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Epigrafe

“Epilogo”

Nio, o melhor € ndo falares,
nio explicares coisa alguma.
Tudo agora esta suspenso.

Nada agiienta mais nada.

E sabe Deus o que ¢ que desencadeia as catistrofes, o que ¢ que derruba um castelo de

cartas! Nio se sabe...

Umas vezes passa uma avalanche e ndo morre uma mosca...

Outras vezes senta uma mosca ¢ derruba uma cidade.

Mario Quintana - Sapato florido - 1948
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RESUMO

Através da andlise do procedimento de uma Empresa, a que dou o nome de
“Empresa X”, coleto informagdes sobre o sistema de treinamento ¢ desenvoivimento
das empresas atuantes no Mercado de compra e vendas. A idéia central ¢ exemplificar
através do objeto real de estudo, situagdes matrizes ocorrentes da deficiéncia de atengdo
para a fundamental atuagdo de Pedagogos neste Mercado. Ao apontar tais deficiéncias,
o proximo passo € apresentar recursos afins para sanar tais faltas, criando uma politica
de manutengo de qualidade pedagégica e propria da “Empresa X7, ressaltando os
momentos de peculiaridade ¢ os momentos de padronizagio de método para uma gestéio

eficaz na configuragiio das empresas pés-modernas ¢, portanto, globalizadas.

PALAVRAS-CHAVE

Educagdo Corporativa, Desenvolvimento; Treinamento; Funcionérios; Globalizaggo,

Universidade Corporativa.
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1. INTRODUCAO

A escolha do tema Treinamento e Desenvelvimento nas empresas foi baseada na
escolha que fiz para minha vida. Esta ¢ a 4rea onde eu quero atuar, € o que eu realmente
gosto de fazer. Trazer a sala de aula para dentro da empresa é o meu grande projeto de
vida.

Aproveitando a vivéncia do meu atual emprego, o qual, por motivos éticos
chamarei de Empresa X, abordarei a educagfo corporativa dentro das empresas,
utilizando meu local de trabalho para esta pesquisa de campo.

Apresentarei também as deficiéncias do treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios nesta empresa.

Para situar e contextualizar no espago minha pesquisa de campo mostrarei a
influéncia da globalizagéo neste processo.

A globalizagio nos trouxe o imediatismo, a velocidade com a qual as
informagBes se transformam e aprimoram e faz com que as empresas privilegiem os
funcionarios que se destacam pelo capital intelectual.

O trabalho manual, em série, repetitivo, especializado em apenas uma tnica
funcio deixa de ser valorizado pelo mercado e ¢ substituido pelo trabalho intelectual.

A concorréncia, os avangos tecnolégicos ¢ a evolugdo do mercado global
desafiam as empresas a buscarem o melhor de seus funcionérios. Isso resultou num
aprimoramento do modelo de Recursos Humanos existente nas organizagdes do século
XXI. Empresas que se atualizaram diante de um mercado globalizado, passam a mudar
seus modelos de Recursos Humanos, extinguindo a antiga hierarquia corporativa das

décadas passadas, e distinguindo-se pela ambigiiidade, por menos fronteiras e pela
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comunicagdo mais rapida entre a empresa e seus funciondrios, fornecedores de
produtos, educadores e clientes.

Apo6s esta contextualizagio, abordarei o processo da educagdio nas empresas.
Como funciona o Treinamento e Desenvolvimento dos funcionarios, quais sio os
objetivos das empresas, como ¢ aprendizado acontece, quem comanda este processo,
quanto tempo ¢le leva,

Depois deste estudo, irei descrever situagdes e vivéncias dentro da Empresa X.
Sera mostrada a proposta da Universeg, que é o setor de Treinamento €
Desenvolvimento desta empresa, criado para ser o responsdvel pela Educagio
Corporativa dos funcionarios. Apresentarei seu funcionamento, sua aplicagéo e seus
resultados.

Mostrarei o paradoxo da Empresa X em ter um setor voltado para a educacéo
constante de seus funcionérios e nfo ter pedagogos dentro deste setor, citando algumas
fungdes dos pedagogos nas empresas.

Caminho, entdo, para apontamentos que possibilitem a modificagio da atual

situagio na Empresa X, ciente de que esta ¢ uma situagio comum em diversas empresas.
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2. EDUCACAO CORPORATIVA

2.1 O que é, como, porque, objetivo

A Educagio Corporativa ou também chamada de Educagio Continuada,
permanente, continua, requalificagéo profissional ¢ desenvolvimento profissional, tem
como objetivo gerar aperfeicoamento e atualizagfio de conhecimentos, visando a
melhora da capacitagiio técnica e profissional do individuo da &rea. Assim também se
torna um modo de cultura adicional, onde os conhecimentos adquiridos ndo seriam
aplicados somente na empresa, mas também em suas vidas pessoais, criando um vinculo
positivo entre setor pessoal e profissional, a fim de entender-se a responsabilidade
recorrente da busca pela qualidade.

O principal objetivo da Educagiio Corporativa é evitar que o profissional se
desatualize técnica, cultural e profissionalmente e perca sua capacidade de exercer a
profissio com competéncia e eficiéncia. Afinal, a troca de ganhos entre organizagio ¢
funcionérios, deve ser satisfatéria também ao capital humano da empresa. Por isso, os
diversos nomes sugerem algo duradouro, que tenha continuidade e retorno. A vida
institucional é acima de tudo uma escolha séria que cobra, além de disciplina, um
impeto natural conquistado através do entendimento sobre as necessidades da empresa,
pela atualizagfio em prol do bem da organizacéo. E a Educagio Corporativa surge para
atender a essas necessidades, a fim nfio s6 de gerar bons profissionais, mas de contribuir
para essa virada de um mercado em constantes modificagdes, ou seja, globalizado.

Educagdo Corporativa é, portanto, um conjunto de priticas educacionais

planejadas para movimentar o mercado com eficicia.
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A Educag¢io Corporativa esti cada vez mais presente nas Empresas privadas e
publicas da modemnidade. No Brasil, o nimero de empresas que adotam a Educagéo
Corporativa subiu de 10 para 170 na 1ltima década, e este nimero deve crescer 15% até
dezembro de 2008', segundo a revista Business. Diversas empresas brasileiras buscam
capacitar € desenvolver seu corpo de profissionais e ainda melhorar a produtividade e
qualidade dos servi¢os. Isso mostra que o investimento em workshops e treinamentos
que apresentem aos colaboradores diferentes maneiras de atuar em grupo ¢ aplicagdo de.
técnicas de persuasdo e negociaciio ¢ de fato uma preocupagio que constante ¢ real.
Com a Educacdo Corporativa, a empresa identifica que setor necessité de exceléncia
para o mercado, por acreditar-se que ele é responsével diretamente pela captagiio de
lucros e longevidade da empresa e, portanto, busca desenvolver essa competéncia nos
funcionarios.

Segundo Chiavenato (1991, p.24)

.. “a educacido pode ser algo institucionalizado e exercido ndo so6
de modo organizado e sistemdtico, como nas escolas e igrejas e
obedecendo a um plano preestabelecido, como também, pode ser
desenvolvida de modo difuse, desorganizado e assistemdtico, como
no lar e nos grupos Sociais a que o individuo pertence, sem
obedecer a qualguer plano preestabelecido. A educacdo é o
preparo para a vida e pela vida. Pode-se falar em educagdo
religiosa, social, escolar, cultural, politica, moral e profissional. 2

O treinamento e, por conseguinte, o desenvolvimento, t€m o objetivo de
apresentar, inserir e adaptar o homem ao trabalho, através de politicas de educacdo e

esclarecimento profissional e de mercado.

! Revista Business — 2008/margo
? Chiavenato, Idalberto. .Recursos Humanos na Empresa, Ed. Atlas, SP, 1991.
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J4 o desenvolvimento tem o objetivo de aperfeioar as capacidades e
motiva¢des dos funcionarios, a fim de torna-los membros da organizagdo e motivadores
do crescimento da empresa.

Dentro das politicas de desenvolvimento de uma empresa, o principal prisma
que deve ser e ¢ afirmado, ¢ o bem estar funcional. Mas o que seria isso? Mostrar ao
funcionario e colaboradores que ndo ha outra politica melhor de convivéncia e
resultados, sendo aquela adotada pela empresa, € isso deve ser feito através de
resultados positivos, comprovados ¢ motivacionados sempre. Resultados positivos, ndo
tém significado apenas de lucro financeiro, mas tambem de credibilidade da empresa

diante dos meios de comunicaciio e do cliente, o que apdia conseqiientemente 0s
movimentos da empresa para obtengéo de lucro.

Pensando no individuo de hoje, ndo se pode prevé-lo apenas de acordo com seu
grau de escolaridade e classe social. Dai a importincia do pedagogo, a fim de estimular
a obtencéio de conhecimento por meio dos funcionérios e colaboradores, promovendo
uma verdadeira organizago produtiva na empresa.

Tais ajustes sio delicados, embora o conhecimento sobre a organizagdo seja
muito bem tracado, quando se faz uso do conhecimento do pedagogo dentro da
estruturagdo de uma organizagfo, 0 entendimento de que existem vérias formas de

aplicabilidade e que juntos deve-se chegar 3 melhor delas, ¢ a tonica do sucesso e bem
estar na empresa. Assim a criatividade ¢ exercida, e quanto melhor forem os resultados
alcancados, mais estimulos de favorecer a empresa seréo cultivados e conquistados.
A Pedagogia Organizacional €, sem davida, a melhor opglo para conseguir
tragar os diversos perfis que se apresentam nas configuragbes mercantis da atualidade.
O Treinamento e Desenvolvimento visam agregar ao homem aquilo que ultrapassa as

habilidades do seu cargo, mas que corresponde a uma colegio de linhas de condutas,



IIDINIIIIONIAINIONNINIAANINDDINDIIDADIDIDANDDIIANDDNIIANDNDINIIIDN I

que poderfio ser adotadas em diversos setores de existéncia, inclusive no préprio
trabalho, gerando um funcionario diferenciado e habilidoso na jornada institucional.

Houve um tempo em que o desenvolvimento s6 era aplicado aos grupos que
viriam desempenhar um papel de numerosas responsabilidades dentro da empresa, mas
isso caiu por terra, visto que a qualidade ¢ algo que requer constincia e longevidade.
Hoje, ainda que as competéncias oferecam diferentes pesos e¢ medidas, o
desenvolvimento agrega ao individuo a vontade de contribuir, ganhar mais para si e para
a empresa. O ganhar para si ndo se refere apenas ao setor financeiro, mas também ao
setor pessoal, para conquistas culturais, sociais e afins.

O crescimento de uma empresa (organizagéo) acarreta maior complexidade dos
recursos necessarios para manté-la, sendo necessario aumento de capital, incremento de
tecnologia, atividades de apoio e, por conseguinte, aumento do numerc de pessoas e
intensifica¢do no aumento de conhecimento, habilidades e destrezas indispenséveis &
manutengdo ¢ competitividade do negdcio. Com este aparato, acredita-se assegurar a
eficiéncia da empresa, chegando a esses resultados. Os funcionarios passam a constituir

a competéncia base da organizagéo, segundo Chiavenato:

“

.. a principal vantagem competitiva em um mundo globalizada,
instavel, mutdvel e fortemente concorrencional, sd@o as pessoas” 5
(2004, p.4)

Para uma utilizagio plena das habilidades que o capital humano em atividade
pode oferecer, as organizagdes estfio mudando seus conceitos € alterando suas praticas
gerenciais. O investimento hoje em dia nfo é sé no produto, mas nas pessoas que o
criam, desenvolvem, mantém, divulgam ¢ o melhoram. Em vez de investir-se no cliente,

o investimento agora é todo injetado no atendimento. Assim, temos um mercado que

percebe que o atendimento € de suma importincia para receber do cliente as duvidas e
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questionamentos e devolver a ele resposta positivas, entendimento, satisfagiio e encanto.
Dessa forma, o coﬁjunto de pessoas de umé empresa passa a constituir o clémento
basico do sucesso empresarial. Hoje, a discussdo sobre a participagio fundamental das
pessoas nos setores de exceléncia ji sugere vantagens em manté-las, em relagio aos
concorrentes de mercado. Para isso, se faz necessério uma boa atuagiio de educagio
corporativa, para que se possa cumprir adequadamente a missio organizacional da
empresa.

Partindo do principio que “as pessoas passam boa parte de suas vidas
trabalhando em organizacdes” ‘- (Chiavenato, 2004, p.4), estas dependem daquelas
para poderem funcionar e alcangar sucesso. Esta interdependéncia estabelece uma linha
muito ténue entre espago pessoal e espago profissional. Assim, as pessoas dependem
das organizagGes nas quais trabalham para atingir seus objetivos pessoais ¢ individuais.
Logo, crescer na vida significa, em boa parte, ter sucesso e longevidade profissional. De

outro lado:

“as organizagdes dependem direta e irremediavelmente das
pessoas para operar, produzir seus bens e servigos, atender seus
clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos globais e
estratégicos. Com toda certeza, as organizagbes jamais existiriam
sem as pessoas que lhes ddo vida, dindmica, energia, inteligéncia,
criatividade e racionalidade.”® (Chiavenato, 2004, p.5)
O que h4 é uma verdadeira simbiose entre os funcionérios e as organizagdes que
o correspondem, na verdade cada uma das partes depende da outras, numa justaposi¢io
de responsabilidades e interesses mutuos.
Tragando o contexto de como funciona a interdependéncia entre o capital

humano (funcionarios) e suas organizages, podemos perceber a importéncia do setor de

gestdo, recursos humanos e afins.

3 Chiavenato, Idalberto. Gestdo de Pessoas, Ed Campus, 2004
* Chiavenato, Idalberto. Gestio de Pessoas, Ed. Campus, 2004,
* Chiavenato, Idalberto. Gestdo de Pessoas, Ed. Campus. 2004
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A aplicagdo da educagio corporativa no contexto da gestio de recursos humanos
tem como base a consciente orientagio do gestor ao capital humano pelo qual esta
responsavel. Trata-se de posicionar seus funcionérios em suas atividades na organizacdo
e esclarecer o papel deles juntamente com os objetivos a serem cumpridos, exercitando
a criatividade e poder de decisio em prol da empresa, j4 que possuir recursos ¢
necessario, mas ndo ¢ suficiente. O mau uso do capital financeiro e gastos empregados
de forma grosseira em setores ndo retorndveis, ndo sdo mais aceitos nas organizagdes

modernas. Por isso que...

“o investimento no bom treinamento e desenvolvimento de
pessoal, torna-se o principal pilar da sustentabilidade das
organizagdes modernas” ¢ (2001, p.12)

... segundo Costa.

Segundo Chiavenato:

“Antes as organizagdes eram conhecidas pelos seus prédios e
edificios, hoje, sdo conhecidas pela sua cultura corporativa.” 7
{2004, p.166)

O que comprova a indispensivel presenca do pedagogo na aplicagdo de uma
educagio corporativa eficaz. A cultura corporativa é um item da educagéo continua, que
requer a manutencio adequada e de acordo com as necessidades especificas da empresa,
para a geragiio de um pensamento s6lido e corporativo.

De acordo com as bases da educacgiio corporativa, que sugere continuidade
através da manutencdo, o objetivo ¢ dispor de um capital humano, capaz de refletir
sobre uma diversidade de assuntos relacionados com a vida e com o cotidiano do

trabalho.

¢ Costa, Ana Claudia, Educagdo Corporativa, Ed Qualitymark. 2001
7 Chiavenato, Idalberto. Gestdo de Pessoas, Ed. Campus. 2004
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Os componentes deste método pedagégico (também utilizados na Empresa X,

que iremos comentar no préximo capitulo) sfio baseados em diferentes niveis, sendo

estes os trés mais importantes: 1) Artefatos (também chamado de método), 2) Valores

compartilhados e 3) Pressuposi¢bes bésicas.

1)

2)

3)

Artefatos: Compde o primeiro nivel da educagéio corporativa, o mais bésico.
Corresponde a coisas concretas, que cada um vé , ouve e sente quando se depara
com a organiza¢do. Incluem os produtos e servigos, padrdes de comportamento
dos membros de uma organizagdo. Tudo constitui este item, desde a forma
como as pessoas se vestem até como falam, sobre o que conversam, como se
comportam ¢ o que é importante ou relevante para elas. Artefatos séo todos os
eventos que podem nos indicar visual ou auditivamente como ¢ a cultura da
organizagdo.

Valores compartilhados: Este ¢ o segundo nivel, sdo os valores relevantes, que
se tornam importantes para o capital humano, a descoberta € deciséo de se fazer
o que fazem em prol da empresa. Os valores relevantes estdo intimamente
relacionados com resultados positivos e comprovados, constantemente
reavaliados e adaptados as novas necessidades da empresa.

Pressuposicdes basicas: Constitui o nivel mais intimo, profundo e oculto da
cultura que se quer criar na organizagdo. S0 as crengas inconscientes,
percepedes, sentimentos e pressuposicdes dominantes nos quais as pessoas
acreditam, coisas muitas vezes nio faladas, mas que influenciam a dindmica da

cultura que se aplica.
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Através do estudo destes trés niveis da educagfo corporativa, € que se define a
cultura organizacional de uma empresa, criando a partir dai ferramentas para a gestéio de

pessoas da organizagéo.

2.2 Universidades corporativas

A educagiio corporativa é a melhor forma de atender ao mercado de hoje no que
diz respeito A gestdo de capital humano. O treinamento tradicional da educagdo vem
sofrendo modificagBes importantes. Empresas com sucesso de gestdo vém implantando
um modelo chamado universidade corporativa. O mais importante ¢ compreendermos
que a universidade corporativa é produto da velocidade de informagdio ¢ adaptagdo que
o mercado atual propde, logo, ela pode apresentar diversos formatos e tamanhos.

Um bom exemplo de megalomania de universidade corporativa é a organizacdo
M, que possui prédios espalhados por todo mundo e utilizou-se desta infra-estrutura
para o marketing da propria organizagdo. Qutras ndo possuem nenhum espago fisico,
assumindo o modelo virtual. Resumindo, as universidades corporativas representam
uma mentalidade, um estado de espirito marcado pelo conjunto de agdes que a
organizacio precisa para obter sucesso. Sua principal fungio é desenvolver e formar
pessoas na gestio de negcios, promovendo a precisa difusdo, organizagio, assimilago
e aplicagdo do conhecimento, se utilizando dos principios da educagfo corporativa, ou
educaciio continuada, ou seja, manter o conhecimento através da reciclagem, fluxo de
informagdes importantes € ativas. A prioridade é sempre educar o capital humano de

acordo com as necessidades estratégicas da empresa. A idéia ¢ desenvolver, ndo s6 uma
qualificagfio curricular, mas a capacidade de desenvolvimento de atitudes, posturas e

habilidades que favorecerdo a empresa. Segundo Meister:
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- “Tais universidades sdGo um guarda chuva estratégico para
desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da
organizacdo. ” (1999, p.29)*

Uma das metas da universidade corporativa & gerar conhecimento através de
véarias midias, adequando tanto lideres quanto funcionérios a utilizagdo de internet,
estimulo & leitura e participagio em aulas presenciais, como MBAs, pos-graduagdes,
cursos técnicos especificos e especializagdes.

Tais conhecimentos englobam cidadania corporativa, cultura da organizagdo,
conhecimento de finangas, compra e venda, relagbes exteriores e dinimicas de grupo.
Para Meister (1999), o motivo pelo qual uma organizag¢do cria uma universidade
corporativa é o desejo de organizar o desenvolvimento e o aprendizado as principais
metas empresariais, garantir a empregabilidade dos funciondrios e difundir
conhecimento de todas as formas. Também ha o intuito de desenvolver programas,
através da aprendizagem continua, programas que funcionem e que possam servir de
modelo para as novas atualizagBes necessédrias do mercado, através de seus histéricos
positivos.

Para a criacio de uma universidade corporativa, se faz necessario alguns
convénios, geralmente participam destes trimites empresas ligadas a educagio
corporativa ou Universidades, parceiros e colaboradores. Para isso, os lideres internos
da empresa, precisam se envolver, criando um vinculo de ensino sistemdtico. Essas
universidades representam dentro da empresa uma concentrago de esforgos, ndo s6 do
RH, mas de todos os demais setores. Pode acontecer de a universidade crescer tanto em
termos de importancia administrativa, gue seus setores de recursos humanos passam a

nfio conseguir sobreviver sem a existéncia dela. Por isso as universidades corporativas
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podem ser vistas como um setor-produto de uma reorganizagio e evolugio das fungdes

da educagdo corporativa no mercado.

3. Universeg — o que €.

A Universeg é um setor de auto-atendimento criado pela Empresa X, para
auxiliar o gerenciamento do setor de RH. Neste espago virtual, encontramos um numero
grandioso de cursos on-line, os chamados e-learnings, que na Empresa X, recebeu o
nome de “TreiNet”.

Trata-se de um servigo disponibilizado apenas para estagidrios e funcionérios de
areas administrativas, que precisam se atualizar, mas nfio tém tempo suficiente para
deixar o seu local de trabalho. L4 encontramos cursos de contabilidade empresarial e
analise financeira, empréstimos e financiamentos, matemética financeira e mercado
financeiro de investimentos. A Universeg foi criada para atender as necessidades de
uma empresa de seguros diversos, logo a concorréncia da Empresa X age diretamente

com pregos e vantagens para o cliente.

3.1 O TD na Empresa X — A Universeg — levantamento de questies a serem

resolvidas

Voltando ao conceito dos trés pilares da educagéo corporativa, aponto o erro da
Universeg de ndio incluir seus demais funcionarios nos cursos de informagles para
qualidade da empresa, sendo uma oportunidade apenas para cargos administrativos, o

que acaba por descaracterizar o setor, diante do conceito de universidade corporativa.

§ Meister, Jeanne. Educagéo Corporativa — a gestdo do capital intelectual através das universidades
corporativas. Ed Makron Book do Brasil. SP. 1999
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Diante dos métodos e das buscas da Universeg, para se criar um pensamento
identitirio da Empresa X, um niimero grande de funciondrios de areas como seguranga,
limpeza, primeiros socorros, office-boys, motoristas, chaveiros ¢ logistica, ficam de fora
da oportunidade de se integrar 4 empresa como geradores de uma cultura corporativa
local. O tratamento do funciondrio, como simples vinculo empregaticio, quebra a
filosofia da educagdo corporativa e dissolve a idéia de universidade.

Cursos voltados para a area comportamental s6 sfo disponibilizados para lideres
e estes sdo os Unicos responsaveis pela aplicagio dos mesmos para obtengio de
resultados positivos. Cursos como “Desenvolvimento pessoal”, “Equipes de alta
performance”, “Gestdo de mudangas”, “Gestéio do tempo”, “Na trilha da comunicagéo
eficaz”, “Teoria e pratica da negociagdo”, “Vendas consultivas”, sfio para lideres.

Estas informagdes, ao serem passadas por lideres, dissolvem e desgastam a
corrente do aprendizado e ndo ddo possibilidades de continuidade. O sistema de cargos
entre funcionérios administrativos A e B, que consiste em, A, lideran¢a de manutengio
e negociagio, e B, gerenciamento, acabam por ndo funcionar com a eficécia esperada,
por aprisionamento de informagGes e a falta de um pedagogo responsével pela grade de
aprendizado de todos os cargos.

Uma empresa pode ter virios pedagogos, at¢é mesmo responsaveis por
conhecimentos subdivididos, obedecendo aos niveis de artefatos, valores
compartithados, pressuposi¢des bésicas. Essa misceldnea de responsabilidades que
acontece na Universeg aguarda ansiosa por uma mudanga organizacional, pois os
lideres, além de suas atividades diversas, ainda precisam se informar e repassar tais
conhecimentos. Neste caso, percebo a necessidade de um pedagogo, para gerenciar
organizar a Universeg, diminuindo a sobrecarga dos lideres, ¢ valorizando os técnicos

administrativos, difundindo as informag¢des importantes para cada setor, incentivando os
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funcionéarios a crescerem na empresa, criando uma visdo de futuro e um plano de
carreira.

Para uma empresa do porte da Empresa X, ainda ¢ de se espantar que um setor
que tem a pretensdo de funcionar como uma universidade corporativa, ndo chegue ao
seu objetivo principal, que é criar uma cultura corporativa forte.

O que se pode perceber, é que por mais que exista a intencfo de se igualar aos
principios de uma universidade corporativa, o que impede este alcance ¢ a Empresa X
ndo ter renovado o pensamento, evoluido em termos conjunturais, houve um
investimento grande em tecnologia, mas a qualidade de quem a gerencia nédo foi
reeducada, modificada, transformada, mantendo assim um capital humano ainda sem

estrutura para dar conta de uma universidade corporativa.

4. Apresentaciio de Caso

O funcionario G é um administrador financeiro que ingressou na Empresa X ha
algum tempo, dedicou-se, e agora esta sendo promovido & geréncia de seu setor, na area
de Novos Planos de Seguros. Embora G esteja satisfeito pela sua promogdo, também
estd preocupado, visto que em toda sua carreira, sempre trabalhou com situag¢es
concretas, como novos produtos ¢ planejamento de custos. Agora G precisard trabathar
com pessoas, além de cumprir a revisdo de todos os planejamentos do seu setor. G esta
acostumado a trabalhar com medidas exatas, nimeros, tamanhos ¢ materiais fisicos,
agora sera responsavel por uma equipe de 42 funcionérios, compostos por engenheiros,
técnicos, administradores juniores, estagiarios e secretrias. Seu principal desafio no

momento é descobrir como lidar com as pessoas, como gerencid-las de forma a obter os
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resultados que a empresa espera obter, j4 que promoveu G. por seu excelente
desempenho.

A Empresa X, mudou seu quadro corporativo, a fim de obter uma cultura
indentitaria, ou seja, criar uma identidade local, que vise unir os esforgos do capital
humano em prol do bom funcionamento e lucro da empresa, em todos os sentidos. Mas
diante do mau gerenciamento dos excelentes recursos que obtém, a Empresa X peca,
produzindo uma atualizagdo maquiada, e sem efeitos promissores.

Tratar seu capital humano como recursos organizacionais ¢ um desperdicio de
talentos e de cabecas pensantes dentro da organizagio. Num ambiente que s6 deveria ser
composto por pessoas estrategicamente ativas, encontramos inumeros funcionérios
dispersos, querendo somente terminar suas jormadas de trabalho de qualquer maneira,
apenas cumprindo suas fungdes.

Assim, hoje se fala de gestfio e educa¢io corporativa, com acompanhamento de
um pedagogo, € ndo mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar essa
nova visdo de como trabalhar o capital humano nas organizagdes, nio mais como meros
funcionarios remunerados, em fungfio do tempo disponibilizado para a empresa, mas

como parceiros e colaboradores deste negocio.

4.1 — Sugestdes

Duvidas como as que assolam a tranqiiilidade do funcionério G., j4 ultrapassam
a categoria de simples inseguranga, apresentando um sério sintoma de estrutura da
educagdo corporativa da Empresa X.

A primeira providéncia a ser tomada é contratar um pedagogo. Assim e¢le poderéd

elaborar uma minuciosa pesquisa de Artefato e ent3o requerer uma defini¢dio de quais
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seriam as impressdes gerais que a Empresa X causa na comunidade que se localiza,
também junto a seus funcionérios que ndo recebem assisténcia informacional e com
seus colaboradores, o que traria a possibilidade de mensurar as necessidades do capital
humano, enumerando seus anseios.

O segundo passo seria entender a forma de investimento que a Empresa X
poderia desprender para sanar e reverter os resultados insatisfatorios, desta forma, o
profissional de pedagogia poderia pensar de forma dindmica e possivel quanto a
aplicagio das atividades da ciéncia da educagfio corporativa, possibilitando a
convocag¢io dos funcionérios para um novo pensamento dentro da organizagéo. Fazé-los
pensar em organizagio e desprendé-los do simples vinculo empregaticio.

Para a cultura global local, é de suma importincia a correta implantagdo de
esclarecimentos. Lembrando que a Empresa X deve entender que o investimento de um
trabalho pedagdgico sério nfio visa s6 a tecnologia, mas também o investimento nas
pessoas, que neste caso, é o setor que precisa ser incentivado e privilegiado para se
igualar as importancias de outros setores € competéncias.

Tais movimentagdes, j4 geram uma expectativa nos colaboradores, fazendo-os
pensar em dedicagdio e aquisi¢io de informagdo. Este seria o exercicio do segundo item
da educagfio corporativa: Valores compartilhados. Comegar a fazer o mapeamento dos
valores relevantes para a Empresa X e colocar as mudangas como modificagdes
positivas para a comunidade organizacional possibilitam criar os pilares fortalecidos da
cultura que se espera. E neste segundo item, que o pensamento corporativo vai se
consolidando, portanto, um item muito importante e delicado, que deve contar com
dinimicas motivacionais constantes, e avaliacbes precisas quanto ao rendimento dos

funcionarios, para servir de parimetro no futuro.
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Meister (1999) relata que o conjunto de competéncias basicas exigidas pelo novo
mercado informacional, é definido pela soma de qualificagdes, conhecimento e
capacidade de¢ lidar ¢ aplicér estes conhecimentos. Assim a empregabilidade toma novas
configuragdes, gerando um novo sentido para o capital humano. Beneficios adquiridos
através da aquisigdo de conhecimentos e¢ do estimulo ao “Aprender”, tormam-se
herangas da experiéncia de uma empresa, agregando 2 carreira a atualizagio de
vivéncias nas diversas areas da profissio.

A aprendizagem ¢ um processo que nunca tem fim. O mais importante ¢ fazer os
colaboradores perceberem que existem muitas formas de aprender, possibilitando o
exercicio constante de pensar em como melhorar o préprio trabalho. E importante
conhecer muito bem sua area e um pouco sobre todas as outras, fortificando as relagdes
de trabalho e facilitando o remanejamento de um setor para outro, se necessario.

Numa universidade corporativa a forma de aprendizagem deve ser descoberta
pelo préprio capital humano, em termos individuais, o que fica a cargo de cada
funcionario. O que deve ser estabelecido € o que se deve estudar, a ordem de
prioridades, ¢ a importincia destes conhecimentos. O objetivo é fazer o colaborador
desenvolver as proprias ferramentas de aprendizagem e responsabilidade diante do
proprio contetido tornando-se um alune auto-dirigido.

Outro item importante é a comunicacio dentro da organizagdo. O pedagogo
pode aplicar atividades coletivas que aproximem as pessoas, fazendo-as compartitharem
o0s espago ¢ opinides, ja que atividades como estas fortalecem a idéia do segundo item
de valores compartilhados, pois assim, fortalecendo os vinculos de amizade dentro da
organizagio e a difusdo de informagSes sobre o andamento dos setores,
automaticamente a convivéncia torna-se cada vez mais possivel, ¢ este ¢ de fato um

valor muito relevante para as empresas.
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Todas essas informagdes visam compor um quadro de conhecimentos que
incentivem o funcionirio a desenvolver habilidades de resolugdo de problemas e
desenvolver a capacidade de analisar situagdes para resolvé-las adequadamente, sem
orientagio superior,

O desenvolvimento do pensamento corporativo neste caso visa o envolvimento
dos funcionérios e a busca da vivéncia por situagdes passadas, mas que n#o precisam ser
monitoradas pelo gestor, fixando o aprendizado através da agfo, trabalhando também a
coragem de ousar-se a resolver situagdes de risco e que precisem de rapidez nas
decisGes.

Neste caso cabe ao pedagogo aplicar atividades de situagBes concretas, que
deixem o campo das idéias e passem a acontecer em tempo real, gerando tambc;,m
resultados reais. Estes exercicios tormam os colaboradores realistas e responséveis
enquanto estrategistas.

No caso da Empresa X, quando se fala de renovagéo, sabe-se que em qualquer
empresa o investimento tecnolégico € caro, mas neste caso, tornou-se mais dispendioso
por niio apresentar integragdo com o aprendizado e a criagdo de cultura local. Através
da tecnologia, tem-se economia de tempo e facilitagio do processo de aprendizagem,
mas para isso, é importante adequar todo capital humanos aos conhecimentos
tecnolégicos da empresa, investindo em cursos, conhecimento de ferramentas novas e
entusiasmo na apresentagio de novas idéias de recursos informatizados.

O conhecimento Global, a consciéncia de globalizagdo empresarial também é de
suma importancia para o capital humano de uma organizagio, os valores corporativos
estio direcionados para os bons resultados da empresa. Junto a eles, a cultura e o
desenvolvimento intelectual ndo sé enriquecem a individualidade do funcionério como

contribuem para a imagem da organizag#o, gerando confiabilidade, respeito ¢ seguranga
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nas atitudes sociais que venham a representar a institui¢cdo. Valores como estes devem
ser difundidos na totalidade do capital humano da empresa, compreendendo desde os
funcionarios que nio lidam diretamente com as negociagGes, até os lideres.

No caso da Empresa X, esta € uma mudanga urgente que resolveria deficiéncias
como a grande rotatividade de funciondrios dos setores n#o-administrativos. Grande
parte dos servigos € terceirizada, mas nos setores de liderangas, os funcionarios fazem
parte da empresa, neste aspecto, até os colaboradores terceirizados deveriam participar
de dinamicas de entendimento sobre a integrac#o entre empresas, fortalecendo os lagos
numa educagfio corporativa que gere o pensamento ciclico de servigos e beneficios.

J4 o terceiro item da educagdo continua que € muito importante e s6 pode ser
consolidado depois de se ensinar estrategicamente, seguindo passo a passo a ciéncia
corporativa, sio as pressuposicdes basicas, estas estio diretamente ligadas com o
campo das idéias direcionadas & manutengfo dos objetivos da organizagéio, sem precisar
de monitoramento.

S#o atitudes e pensamentos naturais aos integrantes da empresa. Constitui 0
nivel mais intimo, profundo e oculto da cultura que se quer criar na organizago. E uma
cultura, um conjunto de comportamentos naturalizados s necessidades da instituigdo. A
acdio natural dos colaboradores passa a ser real, por entender-se a coexisténcia
empresa/capital humano, transformada em capital intelectual, responsavel pela fluidez
das boas negociagdes nas instituigdes.

A partir das pressuposigdes bésicas é que se pode contar com uma universidade
corporativa, pois agora os funcionarios conseguem ter autonomia diante das
informagBes necesséarias ao aprendizado que corresponde a suas carreiras e podemos
perceber a cultura de responsabilidade que foi criada em uma empresa, pois dentro de

uma universidade corporativa, criada para facilitar a difusdo de informagdes, o
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colaborador tem como gerenciar sua vida no trabalho de forma clara, através de uma
tecnologia que facilita o -;:ontrole do seu proprio tempo. Tais recursos oferecem o
gerenciamento das suas préprias férias, por exemplo, possibilitando a solicitagiio das
mesmas através do banco de gerenciamento online da empresa.

A Universeg, setor responsavel pela difusdo de informag¢bes da Empresa X, ja
oferece esse gerenciamento online bem como servigos de e-learnings, mas os retornos
sdio muito inconstantes ainda. Sem cultura organizacional gerada pela educagéo
corporativa, nfio pode existir universidade corporativa. A universidade € a conseqiiéncia
de um trabalho continuo e acompanhado pelo pedagogo. A criagdo de uma universidade
corporativa dentro de uma empresa nfo visa s6 criar mais um setor, semelhante a um
banco de informagdes, mas também, aliviar os setores de responsabilidades, fazendo
com que cada um se preocupe com o que lhe cabe na medida certa. Casos como o do
funcionario G. seriam sanados, fazendo com que ele seja aproveitado de forma plena.

E por conta desta dependéncia das empresas atuais, diante dos centros de
informacBes, que a grande maioria das institui¢des estd migrando do tradicional T&D
para a contratagio de um pedagogo e aplicagfio da educagio corporativa que, quando
estabelecida, comega a sentir necessidade de atender a funcionarios nivelados nas
pressuposigdes basicas, que j4 agem mostrando-se como geradores de um processo
ciclico eficaz e a favor da empresa.

Educar corporativamente é acima de tudo uma pratica que lida com a
personalidade diversificada do capital humano, agindo num processo de crescimento
profissional, logo, o objetivo de priticas corporativas nas organizagles, ¢ fazer as
pessoas que as compdem pensarem criticamente, envolverem-se em processos de
mudangas positivas, auto-gerenciarem suas carreiras, emocionarem-s¢ COm Suas

conquistas. Educar corporativamente ¢ também humanizar, criando um vinculo dos
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colaboradores com a sociedade, a empresa e 0 meio-ambiente. Fazé-los agentes de uma
sociedade justa, legal, cooperativa e positiva.

O objetivo de uma boa organizagdo, que tenha compromisso com a educagio
corporativa, serd sempre privilegiar o aprendizado, fomenté-lo em todas as 4reas e
niveis de atuacio bem como criar novas diretrizes em tempos de inovagio constante.
Assim, o papel do lider € criar uma visdo compartilhada, motivar as pessoas e torna-las
lideres de si mesmas, encorajando-as a agir em prol do bem comum
empresa/colaboradores. A lideranga deve alavancar o processo de modernizagdo
educacional corporativa.

Outro aspecto muito importante na fungdo de um pedagogo na empresa é
mensurar para o setor financeiro a aplicagdo de programas de incentivo de produgéo. O
objetivo é simples: criar atrativos que tenham retorno de vantagens financeiras ou de
beneficios que estimulem o plano de carreira e o bom aproveitamento, pois ndo basta
remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado & organizagfo. Isso ¢ necessario, mas
insuficiente. E preciso incentiva-las permanentemente a fazer o melhor possivel, a

ultrapassar o desempenho atual € a alcangar metas ¢ resultados desafiantes formulados

para o futuro. Segundo Chiavenato:

“4 remuneracdo fixa funciona geralmente como fator higiénico
e insatisfatério e ndo consegue motivar as pessoas para a
superagdo de metas e objetivos ou para melhoria continua das
atividades. Na verdade, a remuneragdo fixa foi um produto do
inicio do século XX para compensar o trabalho rotineiro e
repetitivo dos funciondrios em uma época de estabilidade e de
permanéncia. Era uma época em que tudo se vrepetia
infindavelmente. O mundo mudou e as organizagoes também. Haje,
a maior parte das organizagdes bem-sucedidas estd migrando
rapidamente para os programas de remuneragdo flexivel e variavel
capazes de motivar, incentivar ¢ mexer com o brio das pessoas. Os
programas de incentivo estio em alta.” (2004, p.288)9

® Chiavenato, Idalberto, Gestdo de Pessoas. Ed. Campus, RJ, 2004.
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O sistema de recompensa costuma incluir todos os beneficios que uma empresa
deve de acordo com as leis trabalhistas cumprir, mais politicas e sistemas de ganhos que
dependem do funcionario e seu desempenho durante determinado periodo estipulado
pela empresa. No sistema de educagdo corporativa, nio s6 as comissdes sdo a melhor
escolha para congratular aquele funcionério que tem melhor rendimento, mas também
as oportunidades de crescimento na empresa, premiagio estabelecida por uma banca
analista de desempenho, que contemplam o colaborador com o custeio de Pés-
Graduacgdes, MBAs, congressos especificos da area de atuagéio do funcionério e até
mesmo visitagdes de outras organizagdes parceiras.

As recompensas organizacionais sdo oferecidas pela organizacdo, para
aumentarem a consciéncia e a responsabilidade do individuo, ampliando o
reconhecimento de justaposigdo de interesses, incentivando o espirito de equipe e o
trabalho em conjunto, € ajudando a enfatizar a constante criagio de valores para os
funcionérios, para o cliente e para a organizagéo.

Existem vérias configuragdes de recompensas financeiras, existem as
relacionadas com os objetivos de relagdes empresariais, como o lucro e o prejuizo, as
recompensas vinculadas ao tempo de servigo, estas sdo adquiridas automaticamente em
certos intervalos do tempo de carreira, desde que o funcionério tenha tido um
desempenho satisfatorio, ja outras sio ligadas ao desempenho claramente excepcional,
recompensas relativas aos resultados dos departamentos, divises € setores que podem

ser recebidas pelo coletivo, incentivando o trabalho em equipe.
O que educagdo corporativa ja concluiu € que entre a possibilidade de punigles e
os programas de recompensa, a motivagio ¢ sempre muito mais responsavel por
resultados positivos do que as punigdes € repreensoes posteriores & constatagdo do mau

desempenho. E neste contexto que a educagio corporativa agrega aos seus alunos ¢ a
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empresa nio um comportamento corretivo diante do ndo-alcance dos resultados
positivos que se almeja, mas uma atitude preventiva diante do mercado e das agdes de
importincia para as organizagdes. Esta prevengiio s6 ¢ adquirida por um belo
desempenho no processo de se criar a cultura organizacional da empresa. Portanto, os
trés pilares da aplicagdo da educagdo corporativa devem receber atengéo igual e técnica,
construindo pilares fortalecidos para qualquer crise no mercado ou adventos que possam
vir a agir na empresa.

O importante para manter esse bom relacionamento com o capital humano da
empresa ¢ os resultados obtidos através deles, é reconhecer que a principal ferramenta
para o sucesso de uma organiza¢do sdo as pessoas que a movem <m diregéo ao bom
desempenho. Na Empresa X, as chances de se adequar o corpo de colaboradores ao
planejamento de bom rendimento de uma empresa altamente educada corporativamente
ndo sio distantes e muito menos impossiveis. Uma equipe pedagogica eficaz organizaria
o pensamento corporativo, sustentando-o e criando consisténcia sobre o “porqué” de se

unir esforgos pela organizagio.

5, Conclusio

Casos como o da Empresa X ainda se repetem, a organizagdo que tem vinculos
com grandes trimites de mercado, nos tempos atuais, néo possui alternativa senfo
investir nas pessoas que movem suas relagdes financeiras.

Concluo através da andlise da Universeg que os problemas a serem sanados ou as
freas que precisam de mais assisténcia podem se utilizar das seguintes sugestdes de.

melhora:
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1) Mudanga de relacionamento para com o quadro de funcionérios, criando vinculos

mais amplos com os colaboradores.

2) Democratizagio das informag¢des para todo o corpo. de funcionarios, incluindo as

areas terceirizadas, clientes e parceiros.

3) Expansiio dos conhecimentos da educagfio corporativa, possibilitando e elevando a

fung#o da Universeg como uma verdadeira universidade corporativa.

4) Aumento do leque de informagdes sobre o mercado consumidor e suas diversas

possibilidades de desdobramentos positivos, além das informagdes especificas sobre a

area de seguros da Empresa X.

5) Criagiio eficaz de um setor de atendimento ao cliente, setores de atendimento que

funcionem como extenséo do pensamento corporativo da empresa, passando ao cliente

um bom atendimento e seguranca da resolucio de deficiéncias, encantando-os,
trazendo-os para a condigfio de colaboradores das conquistas em prol do crescimento da
organizagio. Desta forma a expans@io € conquistada ¢ o sentimento de trocas de
qualidade se fortalece.

6) Mudanga de formato relativo a remuneracdo. Criagfio programas que recompensem
os funcionérios de forma a facilitar a motivagdo, para que ela ndo fique diretamente
ligada A andlise de resuitados nos sistema de lucro e prejuizo, mas que somem
vantagens variadas, que vdo desde possibilidades de formagio para o mercado de
trabalho, como graduacdes, pos-graduacSes, MBAs, cursos motivacionais, cursos de
especificidade técnica e projegdo para ocupagio de novos cargos.

7) Criagdo de um pensamento de plano de carreira, que motive o colaborador a optar
por informar-se € permanecer na empresa, diminuindo a rotatividade na ocupagio dos
cargos, pois esta atrapalha a consisténcia da cultura organizacional local e mina as

possibilidades das descobertas dos artefatos, mensuragio das pressuposi¢des bésicas e
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criagio dos valores compartilhados, que é o nivel mais importante da educagso
corporativa bem aplicada. - | |

8) Diminuicdo das responsabilidades dos cargos de lideranga, estendendo essa
responsabilidade para a atuagio de um pedagogo administrativo.

9) Fortalecimento dos lagos do funcionério para com a propria Universeg, fazendo-o
reconhecer a importincia de uma universidade corporativa, fazendo-a crescer através do
bom uso e assimilagiio de idéias que favorecam e agreguem assisténcia as necessidades
da empresa.

10) Transformagdio dos cursos presenciais, que eles se tornem mais dindmicos, criativos
e substanciais.

11) Expansio dos conhecimentos tecnolégicos a todos os colaboradores, como cursos
de informatica, operagio das ferramentas da Universeg ¢ aprendizado quanto ao
gerenciamento das proprias férias e cadastros de cursos, gratificagdes, pedidos de
remanejamento e inclusdo numa lista para concorrer a cargos diversos.

Os objetivos da educagdo corporativa sempre Serdo expandir os negdcios, formar
um ambiente familiar e comum na vida cotidiana dos colaboradores. A educagdo, como
em todos os ambientes que atua, visa criar uma cole¢do de praticas precisamente
eficientes para obtengdo de resultados, sejam eles quais forem. Num momento em que a
escola, embora se preocupe com o mercado de trabalho, ainda ndo tenha se
modernizado para atender as necessidades de uma empresa globalizada, que exige
conhecimento internacional e fluxo continuo de aprendizagem, a empresa moderna
assume a responsabilidade de ensinar a seu capital humano, desde o colaborador néo-
administrativo, até aos negociadores e responséveis pela lideranga.

O pedagogo, numa organizagdo, tem sempre como objetivo maior a expansio do

conhecimento e através dele o crescimento dos diversos setores que compdem uma
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organizacdo. Assim o pedagogo profissional da educagio corporativa, servira como o
mais importante mediador e articulador da aprendizagem na institui¢do.

Quanto mais uma sociedade se desenvolve, mais se diversifica as fungdes e
ocupagles, exigindo das pessoas versatilidade e adaptagio ao novo por isso €
importante capacitar os colaboradores de acordo com as necessidades do seu meio.

Na Empresa X, os setores precisam se conhecer, precisam criar lagos
administrativos compartilhados. O banco de horas também poderia ser contemplado
com a ida & congressos, facilitando o cumprimento das horas negativas de alguns
funcionérios que cumpriram outras atividades pela empresa, porém fora do local de
trabalho, também a visitagiio & centros tecnolégicos para criar a nogéo de que ha um
futuro a ser sustentado por um formato cada vez mais corporativo. Assim, o colaborador
percebera a necessidade de adaptagfio e reconhecerd, se familiarizando com os diversos
rumos dos avangos tecnologicos para o futuro, que sem a adaptagfo as novas diretrizes
do mercado informacional, nfo h4 como sobreviver a este mercado mutavel, diverso ¢
Globalizado.

A educagiio corporativa visa ensinar a partir de uma organizagio n#o
hierarquica, enxuta e flexivel, possibilitando a descoberta de novos talentos, € novas
formas de aplicacio e langamento no setor humano da organiza¢fio, no setor de
atendimento ao cliente e no mercado. Fazendo uso da comunica¢do ripida € sem
fronteiras fisicas, explorando os diversos meios de comunicag#o, materiais didéticos e
possibilidades de chegar ao colaborados, incentivando-o também a criar seu préprio
recurso de auto-aprendizagem, assimilagdo privilegiando a autonomia nas tomadas de

decisao.
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A pedagogia administrativa vem mostrar que a educagio corporativa ¢ de fato a
forma mais inteligente de interagir com seu capital humano, inteligéncia e estratégia séo

as molas mestras das relagdes financeiras dos tempos atuais.



IIDNNINAIIINIDDZDIAIIDINAIDNDNINADIIIIIIINIIINYIININIIIIDIINIDIYIDY XD

6. Referéncias Bibliogrificas

CHIAVENATO, Idalberto. Recursos humanos na empresa. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestiio de Pessoas: ¢ 0 novo papel dos recursos humanos nas
organizagdes. 2 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

COSTA, Ana Cliudia. Educacfio Corporativa: um avango na gestdo integrada do
desenvolvimento humano. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.

FREIRE, Paulo. Educagfio e Mudanga. 16 ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1987

...Pedagogia da Autonomia: saberes necessérios a pratica educativa. 17 ed. Rio de Janeiro: paz
e Terra, 1996.

...Pedagogia do Oprimido. 29 ed. Rio de Janeiro: Paz e Terra, 1987.

O'I?ELL, Carla, GRAYSON, C.Jackson. Ah...se soubéssemos antes o que sabemos agora :
As melhores praticas Gerenciais ao alcance de todos. led. Sio Paulo, Ed. Futura, 2000

CHANG, Richard Y.O sucesso através das equipes. 2 ed. Séo Paulo: Futura, 2000

MEISTER, Jeanne. Educagio Corporativa — A gestdo do capital intelectual através das

prtxjversidades Corporativas. led, Sdo Paulo. Ed.Makron Books do Brasil, 1999

REVISTA APRENDER VIRTUAL. A nova economia ¢ a Gestio do Conhecimento. Sao
Paulo, mai. 2003. Disponivel em: http://www.aprendervirtual.com.br
’

EMBAICHER, Ayrton. A Educacdo nas empresas do T&D a Universidade Corporativa.
Revista  Aprender Virtual, S& Paulo, mar. 2003. Disponivel em
http://www.aprendervirtual.com.br




Escola de Educac¢io — EE
Departamento de Didatica - DID

O UNIVERSIDADE FEDERAL DO ESTADO DO RI10 DE JANEIRO -UNIRIO
Centro de Ciéncias Humanas e Sociais- CCH

T MONGGRAFTA I

ALUNO(A)/matricula: JAMML%@B / JOCOI 251044
TiTULO DO TRABALHO MONOGRAFICO:
Mmio Cotmxmb\'w— b dor/rm, v el s gt da

cu)uut G mu,tod M rvm ma,m)awo

ORIENTADOR(A) Sonolto. Okbma

 FICHA DE AVALIAGAO FINAL

PRIMEIRO AVALIADOR
Professor convidado: ___ (1 nidnun bBostbowe

Nota : ?‘O

Consideragoes:

e J

Q_;,l..ALA A_.s AACAAAALA AU K A ianrdol) 2V, D AAANFEX
A /
) () [ ’ ; p '.
. & CANNNQE L i AN AAA AAAATCL .‘ L/ (. A
N [
CO/v\Al.Amc)—- A et 3 Q ./é-bum’ MMAAD

'

DATA:_IQJ0FH 2008 -~

Assinatura:




SEGUNDO AVALIADOR

Professor orientador: __ Soundita. Qs 2
Nota: 10 (gl -
Consideragdes: f
W&(M,o m &_ BCM cun»y\/ouu_ Il PAL TR~
erde 27 (qu 44@4:9., AL MM
A wpa WM@ é/et W ﬂm Prert
RV S " ot ol T n

} v @/LM@GM}&/L

19 0% o
Assmatura /Zq O )
TERCEIRO AVALIADOR
Professor de Monografia li: Janaina S.S. Menezes
Nota :

ConS|der goes

4“‘7 Z’ mu&vi O—é‘um 'Z“"-vﬂa (\fL'-f-Om—Z \CU:) OC"‘-%L‘:;
34 »'leOL '@ﬂm Ws-apﬁwgt C)'M’é oa /’W% Oé?/

f?B M

. 2
Data: 3 [;,u./és//a/ /
/ / /

Assinaturgd Aot
@r/ 7

‘” Avallador 1 Avaltador 2 Avallador 3 Média finai' T
{0 7,0 7,0 %0




