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Resumo

AFONSO, Maria Alice. Universidade Corporativa: uma nova ferramenta de
desenvolvimento para a estratégia organizacional. Dissertacdo (Mestrado em
Administragdo). S&o Paulo: UNIP, 2006. 159p.

O objetivo desta pesquisa € analisar se o conceito de Universidade Corporativa
(UC) surgiu da evolucdo da antiga e tradicional area de Treinamento &
Desenvolvimento (T&D) como uma proposta mais atraente, que agrega um novo
valor ao que ja vinha sendo realizado, com base na aprendizagem continua, para

trazer vantagens competitivas.

Para o desenvolvimento deste estudo, identificou-se que essa evolucao foi
inspirada num aprendizado permanente e num desempenho “excelente” dos

valores humanos, e, consequentemente, da organizacao.

Para analisar esta nova proposta de aprendizagem organizacional, estudou-se a
UC do Banco do Brasil, do segmento financeiro, localizada na cidade de Séo
Paulo, que € um importante espaco de desenvolvimento pessoal e profissional e
qgue contribui significativamente para a ampliacdo dos negoécios empresariais da

Organizagao.

Os Programas de Educacédo Empresarial oferecidos pela UC do Banco do Brasil
se dao por intermédio de Ciclo de Palestras, Cursos Internos (presenciais, em
servico) e Cursos a Distancia, nas mais diversas midias (material impresso, video,
TV Corporativa, CD e Web) e, por fim, pelo MBA (Master Business Administration),
um programa destinado a executivos e técnicos, elaborado em parceria com as

mais conceituadas instituicdes de ensino do Pais.

Todos os cursos sao classificados por enfoques de aprendizagem (fundamental,
instrumental e estratégico), considerando as seguintes areas de negécios do
Banco: Atacado, Varejo, Governo e Gestado de Recursos de Terceiros.

O resultado desta pesquisa revelou que, apesar de o Banco do Brasil apresentar

um novo modelo de aprendizagem continua para gerar vantagens competitivas



vii

por meio da sua estratégia de educacdo corporativa, ainda sdo encontradas
variaveis ndo contempladas com essa nova proposta, que ainda permanecem no

modelo tradicional da area de T&D.

Para o desenvolvimento deste estudo, escolheram-se algumas variaveis
referentes aos modelos de aprendizagem organizacional que séo praticadas pela
UC do Banco, para serem comparadas, em seguida, com as variaveis da

tradicional area de Treinamento & Desenvolvimento.

O resultado de andlise desta pesquisa mostra, por meio de algumas variaveis
estudadas, que a UC traz contribuicdes em relacdo ao processo de aprendizagem
continua para o Banco e é considerada co-responsavel pelo desenvolvimento dos
seus funcionarios. Suas estratégias educacionais consideram integralmente a
estratégia da organizacdo e apresentam acfes de educacdo que possibilitam aos
profissionais buscar o seu autodesenvolvimento num processo de aprendizagem

permanente.

Entretanto, uma das varidveis ndo contempladas com a nova proposta de
aprendizagem organizacional, e ainda no modelo tradicional da area de T&D, que
estdo sendo estudadas nas agéncias do Banco do Brasil, € o processo de
avaliacdo de desempenho, onde a UC mantém apenas uma relacdo indireta,
cabendo aos gerentes avaliar os seus profissionais e estabelecer as metas que
devem alcancar para o semestre seguinte. Sabe-se, porém, de antemdao, que esse
processo ja sinaliza mudancas para um modelo mais abrangente, com uma visdo

holistica, posto que esta em fase inicial de desenvolvimento.

Palavras-chave: aprendizagem organizacional; autodesenvolvimento;
competéncias; educagdo continua; ensino a distancia; estratégias educacionais;

programas de educacdo empresarial; valor agregado; vantagem competitiva.
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Abstract

AFONSO, Maria Alice. Corporative University: a new development tool for the
organizational strategy. Dissertation (Mastership on Administration). Sao
Paulo: UNIP, 2006. 159p.

The goal of this research is to analyze whether the concept of Corporative
University (CU) has arisen from the evolution of the old and traditional Training and
Development (T&D) area, as a more attractive proposal that adds a new value to
what has been made as far, grounded on continuous learning, in order to reach

competitive advantages.

In order to develop the present study, there has been ascertained that such
evolution has been inspired in an everlasting learning, an excellency in the

performance of human values and, therefore, of the Organization.

For the purpose of analyzing this new proposal on organizational learning, there
has been studied Banco do Brasil's UC, named Universidade Corporativa do
Banco do Brasil, in the financial segment, located in Sdo Paulo City, which is an
important environment for personal and professional development and has

contributed to the expansion of the Organization’s corporative businesses.

The Corporate Educational Programmers offered by Banco do Brasil's CU are
accomplished by means of a series of Lectures, In-company Courses (presential,
at work) and Telecourses, with the use of the most diverse media (printed material,
video, corporate TV, CD and Web) and, at last, by means of the MBA (Master
Business Administration), a program addressed to executives and technicians,
elaborated in partnership with the most prestigious educational institutions in the

country.

All courses are classified according to their learning focuses (fundamental,
instrumental and strategical), by taking into consideration the following areas of the
Bank: Wholesale Business, Retail, Government and Third-Party Resources

Management).
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The outcome of this research has shown that, despite Banco do Brasil presenting a
new model of continuous learning so as to generate competitive advantages by
means of its corporative education strategies, some variables found in the T&D
area have not been contemplated by the new proposal yet, still remaining

fashioned by traditional model.

For developing this study, we chose some variables related to the models of
corporate learning practiced by Banco do Brasil's CU, so as to match them against
the variables found in the traditional T&D area.

As a result of the analysis of this research, the behavior of some variables studied
shows that the CU brings the Bank contributions concerning its continuous-learning
process and is considered co-responsible for the professional development of their
employees. The CU educational strategies take into account the whole corporate
strategy and presents educational actions to allow the professionals to find their

self-development, in an endless progress.

Nevertheless, one of the variables not taken into consideration on this corporate
learning proposal, still shaped according to the old model of traditional T&D, which
have been studied at the branches of Banco do Brasil, is the performance
evaluation process, to which the CU keeps an indirect connectedness, and this
process shows itself to be centralized. The managers evaluate their staffs and set
them targets for the next month. We know that this variable is changing into a

wider model, a holistic one, seeing that it is in its initial phase of development.

Key-words: corporate learning; self-development; competencies; continuous
education; teaching at distance; educational strategies; corporate educational
programs; aggregate value; competitive advantage.
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INTRODUCAO

Esta pesquisa tem como objetivo verificar se 0 modelo de Universidade
Corporativa (UC) surgiu da evolucao da antiga e tradicional area de Treinamento &
Desenvolvimento (T&D), como sendo uma proposta mais atraente ou constituindo

apenas a continuidade de préticas anteriores e ja conhecidas.

Ou ainda, serd que, com a criacdo da Universidade Corporativa,
chegamos ao fim da era Treinamento & Desenvolvimento tal como a conhecemos,
revogando-a pelo conceito da UC, que agrega novo valor ao que ja vinha sendo
realizado, que mostra uma pratica e acdo de trabalho inovadora com base na
aprendizagem continua dos profissionais, gerando competitividade organizacional,

para a empresa.

Por que poderia a Universidade Corporativa substituir o Treinamento &
Desenvolvimento tradicional oferecido internamente pela empresa para preparar
as pessoas no desenvolvimento de suas habilidades e competéncias para

enfrentarem os desafios e a competitividade do ambiente de negdécios?

Um caminho que parece viavel para as empresas competirem e se
diferenciar dos seus concorrentes seria 0 de dar mais atencdo aos chamados
“bens intangiveis”, aos processos humanos que estdo depois de seus produtos e
servigos oferecidos ao mercado. Competir em tecnologia e estrutura, que Sao
considerados bens tangiveis, todas as grandes empresas ja vém se preparando
ha algum tempo, o diferencial das empresas, em época de mudancas, sdo as

pessoas.

O surgimento da Universidade Corporativa parece constituir uma
evidéncia mais visivel de que o modelo de Treinamento & Desenvolvimento
tradicional, que foi o instrumento para o desenvolvimento de recursos humanos
na era Industrial, que costumava separar a estratégia da execucdo. Atualmente,

com as profundas transformacdes que estdo ocorrendo no cendrio empresarial,



tem-se evidenciado a importancia de as organizacfes aprenderem como fazer a

aprendizagem continua ser um fator diferenciador do sucesso.

Dentro desse cenario atual, o tradicional T&D parece ndo mais atender
os novos desafios de desenvolver os talentos na quantidade e qualidade que as
empresas necessitam para competir eficazmente nessa nova Era, que é a Era

do Conhecimento.

Cada vez mais sao exigidos que os esforcos e investimentos em
Treinamento & Desenvolvimento tenham aplicacao pratica, cuja efetividade sera
medida pelos resultados operacionais. Portanto, o T&D deverd buscar
constantemente o alinhamento dos programas de Treinamento com os resultados

do negdcio.

A Universidade Corporativa propde uma mudanca de paradigma na
gestdo do conhecimento, na educacao e desenvolvimento profissional, no século
XXI, dentro das organizacdes, trazendo novos instrumentos e tecnologia para o

desenvolvimento dos profissionais.

A tendéncia do mercado globalizado mostra que cada vez mais as
empresas devem mudar a forma de desenvolver, construir e consolidar suas
estratégias. Elas tendem a operar em redes (networks) e o emprego tradicional
tende a diminuir frente a esse novo ambiente do mercado e a competitividade
passa a ser por meio da qualidade, de precos, onde a inovacao permanente sera

um fator constante de sucesso.

Sao cada vez maiores as cobrancas da empresa para que Recursos
Humanos e Treinamento & Desenvolvimento enfoquem o negdcio participando
efetivamente das estratégias empresariais, preparando os individuos nos

conhecimentos minimos necessarios em suas areas.

A missdo da UC parece ser a de desenvolver talentos humanos na gestéo
dos negocios, promovendo a geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo do
conhecimento organizacional. O processo de aprendizado continuo recebe das
empresas recursos cada vez mais diferenciados na estratégia para enfrentar o

desafio nesse cenario de mudanca. A Universidade Corporativa centraliza as



solucbes de desenvolvimento e aprendizado para cada grupo de cargos e funcdes

dentro da organizacéo.

Esta acdo da UC passa a ser utilizada como uma ferramenta de
desenvolvimento, proporcionando aos funcionarios maior acesso a atualizacao de
seu conhecimento e de suas qualificacdes, praticas essas que muitas vezes 0s

concorrentes nao tém.

A UC traz como diferencial a institucionalizagéo do processo de educacéo
permanente e a aprendizagem continua, revolucionando os métodos de
aprendizagem utilizando préticas de ensino inovadoras, envolvendo os lideres da
organizacao, utilizando as mais modernas tecnologias, como a internet, a intranet,

a TV Corporativa e a www.unibb.com.br, que estimulam o aprendizado e

estimulam o fluxo do capital intelectual e a rapida difusao das metas empresariais,
na necessidade de unificar a perspectiva global dos gerentes.

As colocacbes citadas remetem a um estudo detalhado sobre a
Universidade Corporativa e o Treinamento & Desenvolvimento tradicional. Seréo
analisados como os modelos de aprendizagem do T&D foram desenvolvidos em
diferentes Teorias da Administracdo, até mesmo na visdo atual, para compreender
suas diferencas frente aos processos de mudancas organizacionais, e qual seria o
modelo de aprendizagem que sustenta o aparecimento da UC. Isso sera feito por

meio de uma revisao bibliografica que se dara nos capitulos | e Il.

No Capitulo 3 serdo confrontados os modelos da Aprendizagem e do
Treinamento & Desenvolvimento Tradicional revisitados para evidenciar as

diferencas entre eles.

No Capitulo 4, o objetivo é estudar a UC do Banco do Brasil, quando se ira
confrontd-la com os modelos teéricos da Aprendizagem Organizacional, propostos
nos estudos de Meister (1999) e Senge (1990) e constatar quais praticas de

treinamento obedecem aos principios daqueles modelos.

No Capitulo 5, seré discutida a analise qualitativa dos resultados, obtidos
por grupo de perguntas a partir do Questionario de Entrevista da Pesquisa. Neste


http://www.unibb.com.br/

capitulo, serdo abordados os pontos principais dos discursos dos entrevistados,

discursos esses que foram agrupados pela hierarquia dos cargos.

No capitulo 6, sera abordado um estudo de agbBes e praticas
desenvolvidas pela UC para se verificar se estdo sendo contempladas nos

modelos de aprendizagem organizacional propostos pelos autores estudados.



CAPITULO 1
Universidade Corporativa e Modelos de Aprendizagem

A Universidade Corporativa estd surgindo como o setor de maior
crescimento no ensino superior. Empresas americanas como a Motorola, a Sun
Microsystems e o Banco de Montreal, estdo transferindo para a educacdo
corporativa 0 sucesso de seus modelos empresariais de servico, acessibilidade e
tecnologia avancada. Para compreender a importancia dessas universidades
corporativas tanto como padrdo e modelo de estado da arte para a educagao
superior quanto, num sentido muito mais amplo, como instrumento-chave de
mudanca cultural, € necessario antes compreender as forcas que sustentam esse
fendbmeno. Em esséncia, sdo cinco: a emergéncia da organizacdo nao hierarquica,
enxuta e flexivel; o advento e a consolidacdo da “economia do conhecimento”; a
reducéo do prazo de validade do conhecimento; o novo foco na capacidade de
empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda em lugar do emprego para a
vida toda; e uma mudanca fundamental no mercado da educacédo global. Essas
tendéncias abrangentes apontam para um novo e importante veiculo para a
criacdo de uma vantagem competitiva sustentdvel — comprometimento da
empresa com a educacdo e o desenvolvimento dos funcionarios (MEISTER,
1999).

O conceito de trabalho esta passando por mudangas em ritmo acelerado.
Depois de se reestruturar e enfrentar o processo de reengenharia nos anos
oitenta, as corporacdes americanas enfrentam uma concorréncia crescente nos
mercados globais. A corporacdo de hoje € mais enxuta, mais plana e menos

hierarquica do que ha dez ou quinze anos.

Uma das modificagcbes mais abrangentes dessa revolucdo da empresa
americana € o fato de que a atual corporacdo é fundamentalmente diferente
daguela que dominou o panorama empresarial nos anos cinglienta e sessenta.

Comparada a hierarquia corporativa das décadas passadas, a nova organizagado



distingue-se pela ambiglidade, por menos fronteiras e pela comunicacdo mais
rapida entre a empresa e seus funcionarios, fornecedores de produtos,
fornecedores de educacgdo (as universidades que fornecem a organizacdo o
talento humano) e clientes (MEISTER, 1999).

A hierarquia corporativa, antigamente estavel e de movimentos lentos — 0s
“pensadores” no topo da piramide e os “fazedores” na base —, € pouco apropriada
ao novo ambiente competitivo e de movimentos rapidos. Em lugar dela, as
corporacBes estdo optando por uma organizacdo plana, enxuta e flexivel,
caracterizada por um processo decisorio descentralizado. As organizacdes estao
lutando para competir e, nesse processo, premiam a velocidade e a eficiéncia.
Essa “nova” organizacdo valoriza o trabalho em equipe em detrimento do
individualismo, sai & procura de mercados globais em detrimento dos domésticos
e enfoca as necessidades do cliente em lugar do lucro no curto prazo (MEISTER,
1999).

Essa “nova” empresa ja existe em uma economia em que mais e mais
valor agregado sera criado pelo capital humano. Essa mudanca de paradigma no
pensamento administrativo — do sucesso com base na eficiéncia e em economias
de escala, para o sucesso cuja raiz esta em trabalhadores com conhecimentos

culturalmente diversos — € a esséncia da organizacao moderna (MEISTER, 1999).

Entdo o que é a Universidade Corporativa? A Universidade Corporativa é
uma organizacdo de ensino estabelecida e dirigida por uma corporacao. Atua
como o “guarda-chuva” estratégico que da conta de todas as necessidades de
ensino e treinamento da organizacdo. Representa um processo ho qual
funcionérios de todos os niveis estdo envolvidos em um aprendizado continuo e
permanente para melhorar as qualificacbes, o conhecimento e as competéncias

necessarias para o seu desempenho no trabalho atual e futuro (MEISTER, 1999b).

Pode ser compreendida também como um novo modelo de gestdo do
conhecimento, visando desenvolver uma forca de trabalho de classe mundial nas
empresas (SOUZA, 1999).



O verdadeiro efeito de interesse na criacdo de uma universidade
corporativa, como complemento estratégico do gerenciamento do aprendizado e
desenvolvimento dos funcionarios de uma organizagéo, ocorreu no final da década
de oitenta, com as rapidas e profundas transformacdes no cenario empresarial,
tendo levado as organizacbes a buscarem novas formas de obtencdo de
vantagens competitivas. Durante esse periodo, muitas empresas perceberam a
necessidade de desenvolver sua propria forca de trabalho, ndo esperando mais
iISS0 somente das instituicdes de ensino superior. Entdo decidiram partir para a
criacao de suas proprias “universidades corporativas”, com o objetivo de obter um
controle mais rigido sobre o processo de aprendizagem, vinculando de maneira
mais estreita os programas de aprendizagem a metas e resultados estratégicos
reais da empresa (MEISTER, 1999b).

Ao se estudar o processo de aprendizagem, surgido dentro do modelo da
Universidade Corporativa, percebe-se que esse tipo de Organizacdo de ensino
corporativo remete a tendéncia da Organizacdo que Aprende, ou Organizagao
Inteligente. Senge (1990) diz que as organizacdes que aprendem s&o aquelas
onde as pessoas expandem sua capacidade de criar novos padrbes de
pensamento e onde aprendem, continuamente, a trabalhar juntas, em equipes.
Uma organizacdo mais inteligente facilita a aprendizagem de todos os seus
membros e continuamente se transforma. Complementa Meister (1999), dizendo
que as empresas partiram para a criagdo de uma cultura de aprendizagem
continua, em que os funcionarios aprendem uns com 0s outros e compartilham
inovacbes e melhores praticas, com o objetivo de solucionar problemas
empresariais reais, que é objetivo da Universidade Corporativa. O foco das
organizacbes com as melhores praticas administrativas, gerenciais, caminham
sempre na direcdo do aprendizado permanente, constante, no qual a énfase é o
autogerenciamento da carreira, as realizacbes individuais e de equipes e a
identificagdo com o aperfeicoamento cada vez maior nas qualificacbes dos

funcionérios.

Segundo Senge (1990), continuos desafios irdo convocar nossa

capacidade coletiva para lidar com eles, dificuldades que as empresas enfrentam



hoje em relacéo a turbuléncia do mercado externo, globalizacdo, competitividade e
ao mercado interno. Pela crescente falta de integracdo entre 0s processos
organizacionais, as pessoas estdo trabalhando mais em vez de aprenderem a
trabalhar mais racionalmente. Cada vez mais surgem problemas grandiosos nas
organizacdes, que muitas vezes estdo além da capacidade de solucdo de
qualquer individuo ou até da prépria organizacdo. O lider organizacional em
qualquer nivel, que se preocupa com esses grandes desafios, se depara com uma
tarefa de risco, de descoberta e mudancas, que permeia o tempo todo as praticas
da administracdo e que desafia cada vez mais a utilizacdo da sua criatividade, da
sua flexibilidade e do seu conhecimento, para buscar solu¢des inovadoras e atingir

resultados excelentes em seu trabalho.

As pessoas que buscam mudancas nas organizacdes tém objetivos
diferentes entre si. Algumas buscam a organizacao “aceleradora”, “visionaria” ou
“inteligente”; outras, buscam a empresa “inovadora”, “viva’, “adaptativa” ou
“transformacional”’; muitas procuram construir “organizacdes que aprendem”,
tentando reagir rapidamente a mudancas externas e a pensar mais criativamente
sobre o futuro da organizacdo. Desejam relacionamentos mais intensos, maior
confianca e um “jogo” mais aberto, ambicionando liberar os talentos e o
entusiasmo natural de seus funcionarios, se aproximar mais de seus clientes e
com isto, lutando por configurar seu destino e alcancar, assim, 0 sucesso
financeiro de longo prazo (SENGE, 1990).

A medida que o mundo se torna mais interligado e os negocios mais
complexos e dinamicos, o trabalho precisa ligar-se em profundidade a
aprendizagem. Nao basta mais ter uma Unica pessoa aprendendo pela empresa,
ndo é mais possivel encontrar solu¢des na alta geréncia e fazer com que todos os
outros sigam as ordens do “grande estrategista’. As organizacdes que realmente
terdo sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas
o comprometimento e a capacidade de aprender em todos o0s niveis da
organizacdo (SENGE,1999).



A empresa de negoécios global estd, como um todo, aprendendo a

aprender em conjunto, tornando-se uma empresa que aprende. O que distinguira

as organizacdes que aprendem das “organizacfes controladoras” e autoritarias

tradicionais sera o dominio das “disciplinas da organizacdo que aprende” que sao

vitais. Senge (1998) acredita nas cinco disciplinas ou novas “tecnologias

componentes” que estdo gradualmente convergindo para inovar as organizacdes

gue aprendem. Embora desenvolvidas separadamente, cada uma delas, segundo

ele, sera essencial para 0 sucesso das outras, como ocorre em qualquer conjunto.

Cada uma proporciona uma dimensao vital na construcdo de organizacoes

realmente capazes de “aprender”, de ampliar continuamente sua capacidade de

realizar suas mais altas aspiracdes. Sao elas:

1

DOMINIO PESSOAL. Consiste num nivel especial de proficiéncia. As
pessoas com alto nivel de dominio pessoal conseguem concretizar
os resultados mais importantes para elas, comprometendo-se com
seu aprendizado ao longo da vida. O dominio pessoal é a disciplina
de esclarecer e aprofundar a visdo pessoal, de concentrar as
energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade

objetivamente, de forma continua.

MODELOS MENTAIS. Séo as habilidades de reflexdo e indagacéo,
gue se concentram em desenvolver consciéncia das atitudes e
percepcbes que influenciam o pensamento e as interacOes.
Refletindo continuamente sobre essas imagens internas do mundo,
falando a respeito delas e reconsiderando-as, as pessoas podem

alcancar maior capacidade de governar suas acdes e decisoes.

A CONSTRUCAO DE UMA VISAO COMPARTILHADA. E o conceito
compartilhado por todos, o conceito de futuro que se busca criar e
guando existe uma Visao genuina, as pessoas trocam experiéncias e
conhecimentos e aprendem. A pratica da visdo compartilhada
envolve as habilidades de descobrir “imagens de futuro”
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compartilhadas que estimulem o compromisso genuino e o

envolvimento, em lugar da mera aceitacao.

4  APRENDIZAGEM EM EQUIPE. Essa disciplina comeca no “dialogo”,
na capacidade dos membros de deixarem de lado as idéias
preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em
conjunto”. Envolve também o reconhecimento dos padrdes de
interacédo que dificultam a aprendizagem nas equipes. Os padrdes de
defesa sédo profundamente enraizados na forma de operacdo da
equipe. Se nao forem detectados, minam a aprendizagem. Se
percebidos, e trazidos a tona de forma criativa, podem realmente

acelerar a aprendizagem.

5 PENSAMENTO SISTEMICO. As empresas S80 sistemas que estdo
conectados por fios invisiveis de acgbes inter-relacionadas, que
muitas vezes levam anos para manifestar seus efeitos umas sobre as
outras. O pensamento sistémico representa um quadro de referéncia
conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas
desenvolvido ao longo dos ultimos cinqlienta anos para esclarecer os
padrbes como um todo e ajudar a ver como modifica-los

efetivamente.

A aprendizagem em equipe € vital, pois 0 grupo, e ndo os individuos,
constitui a unidade de aprendizagem fundamental nas organizagbes modernas.
Esse € um ponto crucial. As equipes devem ter a capacidade de aprender, onde
todos devem compartilhar suas experiéncias e conhecimentos na busca de

solugdes inovadoras para enfrentar os problemas da organizacdo (EBOLI, 1999b).

Para uma inovacdo no comportamento humano, 0s componentes da
aprendizagem precisam ser vistos como disciplinas, entendendo-se por “disciplina”
ndo uma “ordem cumprida” ou “forma de puni¢cdo”, mas um corpo de teoria e
técnica, as quais devem ser estudadas e dominadas para serem colocadas em
pratica. Uma disciplina € um caminho de desenvolvimento para a aquisicdo de

determinadas habilidades ou competéncias. Praticar uma disciplina € ser um
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eterno aprendiz. Praticar uma disciplina € diferente de emular “um modelo”. As
cinco disciplinas da aprendizagem criardo a organizacdo que aprende, e como

consequéncia uma nova onda de experimentacao e progresso (EBOLI, 1999).

E vital que as disciplinas se desenvolvam como um conjunto. Isso é
desafiador, pois é muito mais dificil integrar novas ferramentas do que
simplesmente aplica-las separadamente. Por isso, 0 pensamento sistémico é a
quinta disciplina, aquela que integra as outras, fundindo-se em um corpo coerente
de teoria e pratica. Sem uma orientacdo sistémica, ndo ha motivacao para se
analisar as inter-relacdes entre as disciplinas, pois 0 pensamento sistémico nos

lembra que a soma das partes pode exceder o todo.

A aprendizagem organizacional descrita por Senge (1990) envolve errar,
avaliar riscos, tolerar o fracasso e corrigir 0 rumo até atingir os objetivos. E a
capacidade das organizacbes em criar, adquirir e transferir conhecimentos e em
modificar seus comportamentos para refletir estes novos conhecimentos e
insight’s:

7

Uma “organizacdo que aprende”, é uma organizacdo que esta
constantemente expandindo sua capacidade de criar seu futuro. Para
uma organizacdo como essa, ndo basta apenas sobreviver. “A
aprendizagem visando a sobrevivéncia” ou o que conhecemos mais

7

comumente como “aprendizagem adaptativa” € importante — na
verdade, € necessaria. Mas, para uma organizagcao que aprende, a
“aprendizagem adaptativa” deve ser somada a “aprendizagem
generativa”, a aprendizagem que amplia nossa capacidade de criar.

(SENGE, 1998, p.47-8).
As empresas, por meio das suas Universidades Corporativas, como um
centro de educacdo, com metodologias inteligentes de ensino, colocam a
disposicédo dos profissionais um curriculo de op¢des com centenas de cursos de
atualizac6es e qualificacbes técnicas, onde gerentes e profissionais escolhem os
cursos corretos para si mesmos, na busca de adquirirem novas qualificacdes para
realizar melhor seu trabalho, tornar-se capacitados e solucionar problemas

empresariais (MEISTER, 1999b).

Uma segunda visdo de aprendizado organizacional é demonstrada na

obra “Criacdo de conhecimento na empresa”’, dos autores Nonaka & Takeuchi
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(1995, apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000), onde afirmam, por

meio de estudos, que 0s gerentes ocidentais

Precisam deixar o velho modo de pensar que o conhecimento pode
ser adquirido, ensinado e treinado através de manuais, livros ou
palestras. Em vez disso, precisam prestar mais atencdo ao lado
menos formal e sistematico do conhecimento e comecar a focalizar
discernimentos, intuicbes e palpites, altamente subjetivos, obtidos
pelo uso de metaforas, quadros ou experiéncias (NONAKA &
TAKEUCHI, 1995, apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000, p.157).

Acreditam o0s autores que 0S gerentes precisam reconhecer a importancia
do conhecimento tacito - aquilo que sabemos implicitamente, dentro de nds
mesmos —, e como ele difere do conhecimento explicito — aquilo que sabemos

formalmente. Segundo eles, “podemos saber mais do que podemos contar”.

Polanyi (1966, apud NONAKA & TAKEUCHI, 1997) introduziu a idéia de
conhecimento tacito, onde diz que o conhecimento tacito é pessoal, especifico do
contexto e dificil de formalizar e comunicar, e o conhecimento explicito ou
“codificado” refere-se ao conhecimento que é transmissivel em linguagem formal e

sistematica.

O mais importante €& a conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito, na qual os gerentes desempenham um “papel-chave”.
Essas sdo as pessoas que “sintetizam o conhecimento tacito dos funcionéarios da
linha de frente e também dos altos executivos, em explicito, e o incorporam a
novos produtos e tecnologias.” (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000).

Nonaka & Takeuchi (1995, apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000, p.158) descrevem a criagdo do conhecimento em quatro processos,
funcionando como um espiral, que eles definem como o espiral do aprendizado.
Esse processo € vital para o aprendizado e 0s quatro processos interagem de

forma dinamica. Os quatro processos de conversdo do conhecimento sao:

1 A SOCIALIZACAO, que descreve a partilha implicita de
conhecimento tacito com freqiiéncia até mesmo sem o uso da
linguagem, por exemplo, por meio da experiéncia. Isso é
predominante no comportamento japonés.
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2 A EXTERIORIZACAO, que converte conhecimento tacito em
explicito, com frequiéncia através do uso de metéaforas e analise
— USOs especiais da linguagem.

3 A COMBINACAO. Pratica favorecida nas corporacdes
ocidentais, combina e passa conhecimento formalmente
codificado de uma pessoa para a outra.

4 A INTERIORIZACAO, que leva conhecimento explicito de volta
a forma tacita, a medida que as pessoas o interiorizam, como
em “aprender fazendo”. Portanto, o aprendizado deve ter lugar
tanto com o corpo quanto com a mente.

A esséncia da estratégia neste modelo esta no desenvolvimento da
capacidade organizacional para adquirir, criar, acumular e explorar o

conhecimento:

O conhecimento é criado somente por individuos; o papel da
organizacao é de facilitar este aprendizado, apoiando e estimulando o
aprendizado individual, amplificando-o, cristalizando-o e sintetizando-
0 no nivel de grupo através de didlogos, debates, troca de
experiéncia e observagbes (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000, p.158).

Nonaka & Takeuchi (1997) relatam que as empresas japonesas tém uma
forma diferente de entender o conhecimento. O conhecimento expresso em
palavras e niameros é apenas a ponta do iceberg. Elas véem o conhecimento
como sendo basicamente “tacito” — algo dificiimente mensurado. O conhecimento
tacito € altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmisséo e
compartilhamento com outros. O conhecimento tacito também esta profundamente
enraizado nas acdes e experiéncias de um individuo, como suas emogoes, valores
ou idéias.

O conhecimento tacito pode ser dividido em uma dimensao técnica, que
esta ligado a capacidade, ao know-how e, a0 mesmo tempo, em uma dimensao
cognitiva, que consiste em crengas e percepc¢des tao arraigadas que séo tomadas
como certas. A dimensdo cognitiva do conhecimento técito reflete a imagem da
realidade (o que €) e a visdo do futuro (o que deveria ser). Esses modelos

implicitos moldam a forma de como se percebe o mundo.

Uma vez que se percebe a importancia do conhecimento tacito, comeca-

se a considerar a inovagao de uma forma diferente. Trata-se de um processo
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altamente individual de auto-renovacdo organizacional e pessoal. A criagcdo do
novo conhecimento envolve tanto ideais quanto idéias, portanto, € indispenséavel
que os profissionais mantenham um compromisso pessoal, uma identificagdo com
a empresa em relagdo a sua missdo e seus valores. A esséncia da inovagéo é
recriar o mundo de acordo com uma perspectiva especifica ou ideal. Criar novos
conhecimentos significa recriar a empresa e todos dentro dela em um processo
continuo de auto-renovacdo organizacional e pessoal, que é responsabilidade de
todos na organizagdo. O aprendizado mais poderoso vem da experiéncia direta.
Os gerentes japoneses enfatizam a importancia do aprendizado tanto a partir da
experiéncia direta quanto por tentativa e erro (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

A diferencga entre conhecimento explicito e conhecimento tacito é a chave
para a compreensao das diferencas entre as abordagens ocidental e japonesa do

conhecimento.

Nas empresas ocidentais, a visdo da organizacao € percebida como uma
maquina para “processamento de informacfes”. A visdo do conhecimento para
essas empresas € vista como algo formal e sisteméatico. O conhecimento explicito
pode ser expresso em palavras e numeros, e facilmente comunicado e
compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas, procedimentos
codificados ou principios universais. O conhecimento explicito pode ser facilmente
“processado” por um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em
banco de dados. J4 a natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta
0 processamento ou a transmissdo do conhecimento adquirido por qualquer
método sistematico ou légico. Para que o conhecimento tacito possa ser
comunicado e compartilhado dentro da organizagdo, o conhecimento tacito tera

que ser convertido em palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender.

Do ponto de vista do projeto, Chwalek (apud MEISTER, 1999) acredita
gue um dos fatores essenciais do sucesso é a necessidade de se elaborar perfis
de conhecimento para os principais cargos a fim de saber qual € o conhecimento
existente, quais sdo as melhores praticas desempenhadas pelos principais

profissionais e 0 que é preciso, em termos de qualificacdes, conhecimento e
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treinamento, para executa-las. Depois entéo, é possivel desenvolver métodos de
aquisicdo e compartilhamento de conhecimento para capturar e disseminar
informacdes ricas em conteuddo, de maneira acessivel e agradavel. De acordo com
Meister (1999), o treinamento on-line, via internet ou por intranet, que s&o
ferramentas utilizadas pela Universidade Corporativa, estdo claramente
modificando a maneira de armazenar, transferir, encontrar e gerenciar o
conhecimento. O treinamento via internet permite 0 acompanhamento automatico
de cada experiéncia de aprendizagem. O apelo da web — recurso ou servico
oferecido na internet e que consiste num sistema distribuido de acesso a
informacfes — para a educacdo, tem a capacidade de personalizar experiéncias
de aprendizagem de acordo com as necessidades e preferéncias de cada
individuo. Os sistemas podem ser personalizados para gerar relatérios diarios.

A Universidade Corporativa aponta que quanto maior for a autonomia dos
funcionarios por meio de equipes de trabalho de alto desempenho, maior a
necessidade de exceléncia de toda a forca de trabalho e a “matéria-prima” para
essa equipe de trabalho é a questdo empresarial onde todos compartilham por
meio de seus conhecimentos e experiéncias a busca de novos resultados para

enfrentar problemas empresariais no seu trabalho diario (MEISTER, 1999).

O conhecimento é mais amplo, mais profundo e mais rico do que o0s
dados ou a informacdo. O conhecimento deriva da informacdo da mesma forma
que a informacdo deriva de dados. Segundo Schmukler (apud EBOLI, 1999c),
toda a transformacdo da informagcdo em conhecimento se da pela comparacéao,
buscando-se conexdes e conversando com outras pessoas sobre as informacdes

recebidas.

Afirma ainda o autor que transferir conhecimento e difundi-lo por toda a
empresa ndo € uma tarefa facil. A transferéncia espontanea e nao estruturada do
conhecimento mais ou menos explicito pode ser embutida em procedimentos,
documentos e bancos de dados. O conhecimento tacito, para ser recebido por
alguém, exige um intenso contato pessoal. As organizacfes comprometidas com a

transferéncia do conhecimento tacito costumam manter programas formais de
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orientacdo e tornar a transmissdo do conhecimento para os funcionarios mais
jovens uma parte explicita das descri¢cdes de cargo de pessoal qualificando de alto

nivel.

Um estudo desenvolvido em 1997, na lIvey School of Business da
University of Western Ontario (in MEISTER, 1999) demonstra especificamente a
nocdo de como o aprendizado individual promove o aprendizado no nivel coletivo.
Esse estudo tratou de construir uma “estrutura unificante” do aprendizado
organizacional. Esse aprendizado, segundo o estudo, e como Nonaka & Takeuchi
(1997) afirmam, tem lugar nos niveis individual, grupal e organizacional, com cada
um alimentando o outro. MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2000)
complementam, dizendo que dai surge o aprendizado organizacional como
processo de mudanca de pensamento e acao individual comum, afetado pelas
organizagfes nas quais esta embutido.

Ainda segundo esses autores (p.159), sdo “quatro processos basicos” que

ligam esses niveis, envolvendo mudancas comportamentais e cognitivas:

1 A INTUICAO, que é um processo subconsciente que ocorre no nivel
do individuo. E o inicio do aprendizado e precisa acontecer numa

mente isolada;

2 A INTERPRETACAO, que seleciona os elementos conscientes deste

aprendizado individual e os comunica no nivel de grupo;

3 A INTEGRACAO, que muda a compreensdo coletiva no nivel de

grupo e liga-a ao nivel da organizacdo como um todo;

4 A INSTITUCIONALIZACAO, que incorpora esse aprendizado por
toda a organizacdo, embutindo-o em seus sistemas, suas estruturas,

rotinas e praticas.

O conceito de estratégia emergente, segundo estudos no periodo de
(1972-1978), relatados por Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), abre a porta
para o aprendizado estratégico, porque reconhece a capacidade da organizacdo
para experimentar. Uma acgéo isolada pode ser empreendida, o feedback pode ser
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recebido e o processo pode prosseguir até a organizacdo, convergir sobre o
padrdo que possa ser a estratégia. A medida que as pessoas interagem, entram
em conflitos e se ajustam mutuamente, aprendem umas com as outras e acabam
desenvolvendo consenso. “O verdadeiro aprendizado tem lugar na interface de
pensamento e acdo quando os agentes refletem sobre o que fizeram. Portanto, o
aprendizado estratégico deve combinar reflexdo com resultado.” (MINTZBERG &
Mc HUGH, 1985, apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000).

Segundo Senge (1990), as capacidades de aprendizagem sado as
habilidades e proficiéncias que, entre individuos, equipes e comunidades maiores,
permitem as pessoas intensificarem consistentemente sua capacidade de produzir
resultados que lhes sejam verdadeiramente importantes. Para o autor, o
aprendizado por tentativa e erro é uma ilusdo, porque o foco da organizacdo que
aprende concentra-se claramente em aprender com a mente e ndo com 0 Ccorpo,
pois as decisbes mais criticas tomadas em uma organizacdo tém amplas
consequUéncias para o sistema como um todo e se prolongam muitas vezes por

anos e décadas.

Criar novos conhecimentos também nao € apenas uma questdo de
aprender com outros ou adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve
ser construido por si mesmo, muitas vezes exigindo uma interacdo intensiva e
laboriosa entre os membros da organizagdo. Para criar conhecimento, o
aprendizado que vem dos outros e as habilidades compartilhadas com outros
precisam ser internalizados; isto quer dizer, modificados, enriquecidos e
traduzidos de modo a se ajustarem a identidade e auto-imagem da empresa. As
empresas orientais acreditam que o conhecimento novo e patenteado ndo pode
ser criado sem uma interagdo intensiva entre o externo e interno. O responsavel
pela criagcdo do novo conhecimento € produto de uma interacao dinamica entre os
funcionarios de linha de frente, gerentes de nivel médio e gerentes seniores, onde
cada qual faz a sua parte (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Os gerentes ocidentais precisam “desaprender” as antigas abordagens de

aprender o conhecimento e entender a importancia da abordagem japonesa.
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Precisam deixar a velha forma de pensar, segundo a qual o conhecimento pode
ser adquirido, transmitido e treinado por meio de manuais, livros ou conferéncias,
como acontece nos modelos ocidentais por meio do Treinamento &
Desenvolvimento tradicional, e prestar mais atencdo ao lado menos formal e
sistematico do conhecimento e comecar a focalizar os insight's, intuicdes e
palpites altamente subjetivos, obtidos pelo uso de metaforas, imagens ou
experiéncias (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Para Nelson & Winter (apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000), as organizacbes nao sao regidas pela racionalidade global, nem por
qualquer estrutura consistente isolada que guie as mudancas. As mudancas
surgem da interagdo cumulativa entre sistemas basicos de acdo, chamada
“rotinas” — que sao padrdes repetitivos de atividades que sustentam e controlam o
funcionamento regular da organizagdo. Afirmam Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
(2000) que as organizacbes sdo compostas de hierarquias de rotinas, desde a
mais basica no chdo da fabrica até aquelas usadas pelos gerentes para controlar
outras atividades. As rotinas sdo também responsaveis pela criacdo de mudancas.
“A interacdo de rotinas estabelecidas com situa¢des novas é uma importante fonte
de aprendizado”. A geréncia pode influenciar o processo eliminando rotinas
ineficazes, transferindo as eficazes de uma parte da organizacdo para outra e
inserindo novas rotinas, seja por imitacdo — tomando emprestado de outras
organizacbes aquelas que parecem as melhores praticas —, ou por
experimentacdo — vendo como inovacbes em pequena escala afetam o restante

da organizacéo.

Burgelman (apud MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2000), em seu
Modelo de Processo de Empreendimento Corporativo Interno, refere-se ao
processo de aprendizado em si e ao papel dos multiplos agentes quando cita
sobre as implicacbes do empreendimento corporativo interno para a pratica
gerencial, como uma visdo da geracdo de estratégia. O papel dos
empreendedores internos no aprendizado organizacional chama a atencao da alta
administracdo. Eles sdo a forca-motriz para a percepcéo e apreensao de novas

oportunidades, baseadas em novas capacidades que ainda ndo sdo reconhecidas
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como sendo distintivas para a empresa. A alta administracdo deve estabelecer
mecanismos para a captacdo e alavancagem do aprendizado que resulta de
experimentos realizados por participantes individuais nos niveis médio e

operacional da organizagao.

Vicere & Fulmer (1995) propdem a utilizacdo de um modelo chamado O
Ciclo de Criacdo do Conhecimento. Esse modelo, conforme Kolb et al. (1978,
apud VICERE & FULMER, 1995), amplia o ciclo de aprendizagem, no qual o
processo de aprendizagem € caracterizado por quatro fases: 1) experiéncias
concretas; 2) observacdo e reflexdo; 3) formacdo de conceitos abstratos e

generalizagdes; 4) testes das implicacfes dos conceitos em novas situacoes.

O processo proposto por Vicere & Fulmer (1995) passa pela aprendizagem
individual e expande-se para o0 grupo, para o nivel organizacional, gerando
conhecimento. As diferentes etapas do ciclo podem ser explicadas da seguinte

forma:

1 EXPERIENCIA: o conjunto de conhecimentos adquiridos pela

experiéncia como as aptiddes e habilidades ja existentes;

2 PERSPECTIVA: o conhecimento adquirido por meio da experiéncia

pode ser avaliado e checado em relacdo a novas referéncias;

3  APRENDIZAGEM, que ocorre com base nos insight's promovidos por
novas perspectivas, quando estas se somam a experiéncias e

conhecimentos ja existentes;

4 LIGACAO. Nessa etapa, o que foi aprendido é colocado em pratica,

experimentado e monitorado no ambiente de trabalho;

5 CONHECIMENTO. O compartiihamento das aprendizagens
individuais e as possibilidades de trabalhos conjuntos caracterizam-
se como uma oportunidade de expansdo do processo de

desenvolvimento do nivel individual para o nivel organizacional:
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Quando grupos de lideres individuais tém a chance de trabalhar
juntos, dividir aprendizagens pessoais e resolver problemas reais da
empresa, desenvolvem formas de criar novos conhecimentos
organizacionais, criam novas formas de pensar, operar e gerar
resultados na organizacéo. (VICERE & FULMER, 1995);

6 DESAFIO E NOVA APRENDIZAGEM. Para dar prosseguimento ao
processo de aprendizagem e criacdo do conhecimento, os lideres
devem ser continuamente desafiados, envolvidos em novas
situacfes de aprendizagem. Em geral, isso pode ocorrer por meio de

uma ampliagéo e rodizio de responsabilidades ou area de atuacéo.

Para McGill & Slocum (1995), aprender ndo é treinar. Treinar envolve
colocar as pessoas frente a uma informacdo e encoraja-las a usar. A
aprendizagem encoraja as pessoas a pensar e descobrir coisas por conta prépria,

de modo a melhorar a eficacia do seu trabalho na organizacéo.

A aprendizagem organizacional vem sendo caracterizada como uma forma
de enfrentar as mudancas pela quais as organizacfes estdo passando ou vao
passar. Afirmam McGill & Slocum (1995) que as organizacdes que aprendem
nunca sdo um produto final mas um processo continuo e ndo apenas criam novos
modos de pensar; aplicam o novo conhecimento de modo que o trabalho seja

feito.

Na organizacdo que aprende, segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(2000), o aprendizado organizacional é o ponto de partida das mdltiplas
possibilidades organizacionais, tornando-se o centro do processo de
desenvolvimento. As capacidades sao valorizadas por esse aprendizado
organizacional, ampliando o poder da organizacdo para melhor aproveitar as
oportunidades que surgem no mercado, como também acompanhar as condi¢cdes
externas em rapidas mudancas, em termos de melhorias em seus produtos e

maximizagéo dos lucros.

Os autores enfocam cinco principios basicos desse modelo de
organizacdo e que se entende ser praticas que devem ser incorporadas pela

Universidade Corporativa:
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1 As organizacbes podem aprender com o fracasso tanto quanto com o

SUCesso;,

2 Uma organizacdo que aprende rejeita o ditado se ndo esta quebrado,
nao conserte. Todos 0s processos que regulam o trabalho na

organizacdo podem ser melhorados;

3 As organizacbes que aprendem assumem que 0S gerentes e
trabalhadores mais préximos do projeto, da fabricacao, distribuicédo e
venda do produto, muitas vezes sabem mais a respeito dessas

atividades do que seus superiores;

4 Uma organizacdo que aprende busca ativamente transferir

internamente conhecimento de uma parte para a outra;

5 As organizacbes que aprendem despendem muita energia olhando

para fora de seus limites em busca de conhecimento.

A organizacdo que aprende é uma antitese da organizacdo do inicio do
século. Este novo modelo organizacional se caracteriza pela flexibilidade a partir
de uma estrutura descentralizada, uma comunicagdo aberta e uma constante
valorizacdo do trabalho em equipe (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000).

O debate sobre a Universidade Corporativa recai na construcdo de um
pensamento tedrico que explique a sua funcdo para a aprendizagem para, a partir
dai, caracterizar o seu campo metodoldgico. Encontra-se na Universidade
Corporativa uma percepcdo que incorpora as novas abordagens e visao
estratégica no campo da aprendizagem, que se aplia no pensamento sistémico
(EBOLI, 1999). O pensamento sistémico é a capacidade de compreender, fazer
conexfes entre assuntos, detalhes de dados, de pensar no todo ao invés de
pensar nas partes (McGILL & SLOCUM,1995).
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A universidade corporativa € um ambiente de inovac¢des em relacao a
aprendizagem que se concentra no desenvolvimento das
potencialidades do profissional das organizagcbes em termos de
construcdo de um processo continuo de orientacdo dos valores e
talentos individuais voltados para atender as necessidades
corporativas no campo da otimizacdo de recursos, elaboracdo
estratégica e maximizagao da produtividade (EBOLI,1999, p.99).

Assim, as empresas se véem diante da necessidade de inovarem o0s
processos de capacitacdo e desenvolvimento de seus empregados, transformando
essa pratica em um fator decisivo e diferenciador para o seu sucesso. Portanto,
faz-se necessario que as empresas identifiquem novas e efetivas alternativas para
o desenvolvimento de seus profissionais e equipes, resultando na demanda por
mudancas, ndo somente na forma de pensar a capacitagcdo, mas também em

relacdo aos seus resultados.

A universidade corporativa desenvolve novas competéncias exigidas pelos
empregadores nos ambientes de negocios, frente ao cenario competitivo,
(MEISTER, 1999). Para compreender a importancia dessas universidades
corporativas tanto como um novo padréo para a educagao superior quanto num
sentido muito mais amplo, como instrumento-chave de mudanca cultural, é
necessario antes compreender as tendéncias que sustentam o aparecimento

desse fenbmeno. Segundo Meister (1999b), em esséncia, sdo cinco tendéncias:

1 CRIACAO DE ORGANIZACOES FLEXIVEIS. Proporciona
capacidade de adequacdo a dindmica de mudanca global
encontrando, saidas inovadoras e identificando novas oportunidades

diante do alto nivel de competitividade do mercado;

2 PRODUCAO DE CONHECIMENTO. O conhecimento se transforma
em capital, passando a ser o diferencial na formacéo de riqueza,

tanto individual, empresarial ou nacional;

3 RAPIDA OBSOLESCENCIA DO CONHECIMENTO. A emergéncia
de novos conhecimentos torna o conhecimento existente obsoleto

dada a rapidez das inovacdes e descobertas no campo cientifico;
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4 EMPREGABILIDADE. Valorizacdo das potencialidades individuais
em termos de criatividade, inovacdo e solucdo de problemas,
tornando o individuo empregavel por toda a vida, em vez de possuir

um emprego Unico para toda a vida;

5 EDUCACAO GLOBAL. Formar pessoas com uma visdo holistica e
universal capaz de compreender as complexidades do mercado

globalizado e as multiplas possibilidades de negdcios.

Essas novas tendéncias reforcam a importancia deste recurso na criagéo
de uma vantagem competitiva sustentavel. As exigéncias de mudanca no mercado
impulsionam a empresa a se envolver com a educacéo e o desenvolvimento de
seus profissionais, possibilitando o surgimento da universidade corporativa
enquanto estratégia para viabilizar o realinhamento organizacional e a valoriza¢do
dos talentos humanos internos com vistas a maior competitividade para ampliar a

competitividade no mercado.

A universidade corporativa contribui com a visdo de que a aprendizagem
continua é uma vantagem competitiva sustentavel para a organizacdo. O objetivo
maior € quase o mesmo em todas as organiza¢cfes: aumentar a produtividade da
forca de trabalho e criar uma vantagem competitiva no mercado MEISTER (apud
EBOLI, 1999). As competéncias, definidas como a soma de qualificactes,
conhecimento e conhecimento implicito, necessarias para superar o desempenho
da concorréncia, sdo a base das capacidades de empregabilidade do individuo.
(MEISTER, 1999)

As organizacbes modernas estdo cada vez mais preocupadas em
direcionar os investimentos ao desenvolvimento humano de modo que estes
agreguem valor para as pessoas e para a empresa. Nos Ultimos anos vém se
valendo do conceito de competéncia para dar mais foco as acdes de
desenvolvimento. A questdo da competéncia envolve um conjunto de qualidades
individuais que sdo apreendidas ao longo da vida a partir das mdultiplas relacdes
de construcdo do conhecimento estabelecidas socialmente, envolvendo

habilidades especificas e gerais que sdo orientadas em determinado contexto
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organizacional pelas atitudes e valores no campo afetivo e cognitivo. Para Le
Bortef (op. cit.), a competéncia ndo é um estado ou um conhecimento que se tem
e nem é resultado de treinamento. Competéncia é na verdade colocar em prética o
que se sabe em um determinado contexto, contexto esse marcado geralmente
pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacdes de tempo e
recursos etc. (DUTRA, 1999).

Fazendo uma andlise mais direcionada sobre a questdo das competéncias
organizacionais, Dutra (1999) as define como o conjunto de qualificacbes que
cada pessoa tem para executar um trabalho com um nivel superior de
performance. Partindo de outros autores que abordam este tema, Dutra (1999)
apresenta-nos um conjunto de competéncias interessantes, como se pode verificar

na Tabela 1 a seguir, conforme os autores especificos.

Tabela 1: Conjunto de Competéncias
AUTOR/ ANO CONJUNTO DE COMPETENCIAS

As competéncias sdo comparadas as raizes de uma arvore, as
guais oferecem a organizacdo alimento, sustentacdo e
estabilidade.
As competéncias impulsionam as organizagbes e seu USO
Fleury & Fleury (1995, constante estimulam o seu fortalecimento, na medida em que

apud EBOLI, 1999) se aprendem novas formas para 0 Seu USO Ou USO mais
adequado.
O conceito de competéncia é associado a idéia de “cluster de
conhecimentos, habilidades e atitudes” relacionados que
afetam a maior parte de uma tarefa (um papel ou
responsabilidade), que se correlaciona com a performance do
trabalho, que passa a ser medida contra parametros bem
aceitos e que pode ser melhorada por meio de treinamento e
desenvolvimento.

Fonte (Adaptada): DUTRA (1999)

Prahalad e Hamel
(1990)

Parry
(1996)

A aprendizagem organizacional, a partir do conjunto de competéncias dos
referidos autores, é articulada histérica e contextualmente ao ambiente de
desenvolvimento dos colaboradores na propria organizacdo. As pessoas atuam
como agentes de transformacdo dos seus conhecimentos, suas habilidades e
suas atitudes, gerando competéncias para as organizagdes. Cabe destacar o
entendimento de agregacdo de valor como algo que a pessoa entrega para a

organizacdo de forma efetiva, ou seja, que fica mesmo quando ela sai da
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organizacdo. Assim sendo, a agregacdo de valor ndo € atingir uma meta de
faturamento ou de producédo, mas sim a melhoria em um processo ou a introducao
de uma nova tecnologia (DUTRA, 1999). Portanto, a universidade corporativa tem
como objetivo principal o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias
profissionais, técnicas e gerenciais, consideradas essenciais para a viabilizacéo

das estratégias negociais (EBOLI, 1999).

A competéncia se desdobra tanto no dominio organizacional como no
individual, permitindo-se entender que a Universidade Corporativa possui um
papel fundamental no processo de articulacdo desses dois dominios da
competéncia. Para Souza (1999), os programas de educacdo corporativa
precisam enfatizar mais o “como pensar” do que o “como fazer”; mais o virtual que
o real; mais o empreendedorismo que o gerenciamento; mais o futuro que o que ja

é histéria; mais acdo que planejamento.

O autor ressalta ainda que o capital intelectual de uma empresa moderna
ndo deve se limitar somente aos seus talentos internos, mas, essencialmente,
deve procurar integrar suas potencialidades com as necessidades do mercado,
atendendo de forma especifica e geral as demandas de consumo. Estas
qualidades devem ser cultivadas nas relacbes com fornecedores, sécios, clientes,

agentes comunitarios e até mesmo com os competidores.

Os mais bem-sucedidos programas de educacao corporativa contam com
os lideres empresariais internos como co-responsaveis pela aprendizagem
organizacional e algumas vezes investidos no papel de treinadores e tutores de
outros lideres (SOUZA,1999).

Zarifian (2001) prop6s uma definicdo de competéncia, fundamentalmente
centrada na mudanga de comportamento social dos seres humanos em relagcéo ao
trabalho e organizacdo: “A competéncia € o ‘tomar iniciativa’, e ‘o assumir
responsabilidade’ do individuo diante de situacdes profissionais com as quais se

depara”.

Essa formulagdo enfatiza o que muda fundamentalmente na organizacéo

do trabalho: o recuo da prescricdo, a abertura de espaco para a autonomia e a
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automobilizacdo do individuo. A competéncia “é assumida”, resulta de um
procedimento pessoal do individuo, que aceita assumir uma situacéo de trabalho e

ser responsavel por ela.

E indiscutivel que a exigéncia de competéncia significa passar a um novo
patamar em matéria de envolvimento do individuo em seu trabalho como tomar
iniciativa. A palavra iniciativa, sabe-se, vem do verbo iniciar, e quer dizer “comecar
alguma coisa”. Tomar iniciativa € uma acdo que modifica algo que existe, que

introduz algo novo, que comeca alguma coisa que cria.

A palavra responsabilidade vem do latim Spondere e significa responder
por. E um termo empregado de longa data no campo juridico e no campo
profissional. Significa que o assalariado responde pelas iniciativas que toma e por
seus efeitos, ndo apenas em razdo das avaliagdes sociais de que sera objeto, mas
também em virtude de sua “disposi¢cdo para assumir responsabilidade” pela

situacao.

Para Medf (apud Zarifian, 2001),

A competéncia profissional € uma combinacdo de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situacdo profissional, a partir da qual é passivel de validacao.
Compete entdo a empresa identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la
evoluir.

Meister (1999) aborda a importancia de se considerar novas competéncias
que articulam qualificagcbes e conhecimentos necessarios para enfrentar a
demanda concorrencial do mercado na atualidade. Partindo dos estudos desta
autora, entende-se que a Universidade Corporativa, considera a natureza e a
forma de construir os novos conhecimentos e formaliza-os no campo da
qualificacdo profissional a partir das competéncias demonstradas na Figura 1, a

seqguir:
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Figura 1. As competéncias exigidas pelos empregadores

Aprendendo a
aprender

Autogestdo da
carreira

Comunicagéo
e colaboragao

Competéncias
desenvolvidas
pela
Universidade
Corporativa

Raciocinio
criativo e
resolucéo de
problemas

Conhecimento
de negécios
globais

Desenvolvime
nto da
lideranca

Conhecimento
tecnolégico

Fonte (Adaptada): Meister (1999)

APRENDENDO A APRENDER. O trabalhador de hoje deve contribuir
construtivamente em tudo. Ele deve ter a capacidade de usar um
conjunto de técnicas e ferramentas disponiveis para analisar as
situagbes, fazer perguntas, procurar esclarecer o que néo
compreendeu e pensar de forma criativa para gerar novas respostas
e solucbes em prol da organizacdo. Ele deve saber aplicar o
conhecimento existente, compartilhar esse conhecimento com toda a
organizagdo, na relacdo com o0s colegas de trabalho, clientes,
fornecedores e instituicbes educacionais e incorporar esses

conhecimentos em sua propria vida;
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COMUNICACAO E COLABORACAO. O trabalho em equipe € um
dos pontos principais nas organizacfes flexiveis, onde todos
compartilham conhecimentos e informacgdes. Portanto, os individuos
devem desenvolver habilidades de comunicagéo e colaboracao entre
eles; habilidades interpessoais, de saber ouvir, comunicar-se
objetivamente com o0s colegas de trabalho, saber trabalhar e
cooperar com 0s membros do grupo, compartilhar as melhores
praticas em prol da organizagdo, saber se relacionar com os clientes,
fornecedores e com os principais integrantes da cadeia de valor e

produtiva;

CONHECIMENTO DE NEGOCIOS GLOBAIS. Os profissionais
devem ter uma visdo comercial, habilidades técnicas, levando em
conta o cenario competitivo global atual, onde o imprevisivel impera
guanto ao futuro da industria e da organizacdo. A Universidade
Corporativa torna-se um ambiente de treinamento fundamental para
os profissionais enquanto aprendizagem frente a técnicas
empresariais como financas, planejamento estratégico e marketing,
com foco nos mercados emergentes que serdo o0 alvo da

organizacéao no futuro;

DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA. Na organizagdo atual, a
lideranga € a chave do desenvolvimento de um modo de pensar
compartilhado, de levar a organizacdo para a direcdo de seus
objetivos. Os funcionarios de todos os niveis sdo incentivados a ser
agentes ativos de mudanca, em lugar de receptores passivos de
instrugbes. Eles precisam desenvolver meios de visualizar uma
melhoria e buscar o comprometimento ativo de todos para tornar
realidade a visdo compartilhada da organizacdo e dos lideres para
incrementar a sua competitividade no mercado. O desenvolvimento
da lideranga passa a ser uma oportunidade de oferecer aos gerentes
as ferramentas de que precisam para incrementar a competitividade

organizacional;
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5 CONHECIMENTO TECNOLOGICO. Os profissionais devem ter bons
conhecimentos tecnolégicos para aprimorar e ampliar as praticas
empresariais. Devem estar conectados na realidade virtual (internet e
intranet). A énfase estd em usar um equipamento de informacéo que
0 conecte com 0os membros de suas equipes ao redor do mundo. O
dominio dessas tecnologias mudara a forma de atuacdo e
conhecimento, ampliando as préticas empresariais em qualquer

lugar, a qualquer hora.

6 RACIOCINIO CRIATIVO E RESOLUCAO DE PROBLEMAS. Os
profissionais devem aprender a pensar e agir criativamente. Eles
devem descobrir por si préprios como melhorar e agilizar o seu
trabalho, desenvolver habilidades para resolucbes de problemas,
capacidade para analisar situagOes, fazer perguntas, esclarecer o
gue nao compreendem e sugerir melhorias, principalmente os

profissionais de menores escalfes na empresa.

7  AUTOGESTAO DA CARREIRA. Os funcionarios, mediante técnicas
de autodesenvolvimento e autogerenciamento aprendem a assumir o
controle de suas carreiras e a gerenciar 0 Seu proprio
desenvolvimento. A capacidade de gerenciar a sua prépria vida
profissional j& € uma competéncia adquirida. Os funcionarios de
todos os niveis precisam assegurar que possuem as qualificacdes,
conhecimentos e as competéncias necessarias para o cargo atual

COmoO para 0s cargos futuros.

Estas sete competéncias desenvolvidas pela Universidade Corporativa,
segundo Meister (1999), traduzem as tendéncias no cenario do ambiente de
negocios. Essas competéncias sdo definidas como a soma de qualificacdes,
conhecimentos e “conhecimento implicito”, necessérias para superar o

desempenho da concorréncia.

A Universidade Corporativa mostra que, pela aprendizagem continua, 0s

profissionais vao ser estimulados cada vez mais a adquirir novas competéncias
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para a realizacdo dos seus negocios, levando as organizacbes a vantagens

competitivas.

Com isso, Meister (1999) mostra uma mudanca significativa em que a
responsabilidade pelo processo de aprendizagem sai do departamento de
treinamento para chegar aos gerentes empresariais por meio da estratégia de

aprendizagem continua, com a cria¢ao das Universidades Corporativas.

As estratégias de aprendizagem devem considerar integralmente a
estratégia da organizacdo, levando em conta as necessidades do negécio e o
desenvolvimento de competéncias que garantam o resultado e a execucao das

politicas organizacionais (EBOLI, 1999).

1.1 A Universidade Corporativa na atualidade

A Universidade Corporativa se constitui hoje como um desafio ou solucao
no desenvolvimento de metodologias de aprendizagem e qualificacdo de
competéncias voltadas para identificar, mapear, analisar e interpretar problemas,
objetivando a construcdo de solucdes eficazes. Desta forma, a Universidade
Corporativa é um “guarda-chuva” estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias

empresariais da organizacao.

O modelo da Universidade Corporativa vai depender de cada organizagao.
Um ponto importante € que a Universidade Corporativa devera levar em
consideracao as necessidades dos profissionais em relacdo aos seus nego6cios ou
estar atenta a demanda especificamente de alguma area da organizacdo. Existem
diversos formatos e tamanhos. Algumas empresas, como por exemplo a Motorola
University, possuem prédios espalhados por todo o mundo. Outras, como a Dell
University, Sunu e Verifone University, ndo tém nenhum campus. Essas empresas
assumiram um compromisso com o0 modelo de universidade virtual como

expressao de sua filosofia de aprendizagem e atencado a aprendizagem continua.

Como um grupo, as Universidades Corporativas oferecem aos seus

funcionarios um ambiente de aprendizado extremamente moderno e, em muitos
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casos, para membros selecionados de sua cadeia de fornecedores/clientes, que
sdo: clientes, fornecedores, distribuidores, revendedores e até mesmo as

instituicbes educacionais que fornecem a empresa o talento humano.

Para criar uma forga de trabalho coloquial, as empresas adotam o modelo
de Universidade Corporativa para sistematizar e agilizar seus esfor¢cos de
aprendizagem e desenvolvimento, para serem competitivas no mercado. As
empresas com Universidade Corporativa empregam o modelo de universidade
para organizar suas experiéncias de aprendizagem e desenvolvimento formando

um todo coeso e determinado.

Embora as Universidades Corporativas sejam diferentes em muitos
aspectos superficiais, elas tendem a organizar-se em torno de principios e
objetivos semelhantes, em busca do objetivo fundamental — tornar-se uma
instituicdo em que o aprendizado seja permanente. Segundo Meister (1999), dez
objetivos e principios bastante claros constituem a base do poder que as
universidades corporativas tém no sentido de mobilizar os funcionarios para que
eles formem uma forca de trabalho de altissima qualidade, necesséria para que a
organizagédo tenha sucesso no mercado global. Essas metas séo:

1  OFERECER OPORTUNIDADES DE APRENDIZAGEM QUE DEEM
SUSTENTAGAO AS QUESTOES EMPRESARIAS MAIS
IMPORTANTES DA ORGANIZACAO. Neste ambiente empresarial
variavel, global, exigente tecnicamente, as empresas de sucesso
serdo aquelas que estiverem mais bem preparadas para atrair,
desenvolver e reter individuos que possuem as qualificacdes,
perspectivas e experiéncias necessarias para dirigir uma empresa

global.

2 CONSIDERAR O MODELO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
UM PROCESSO E NAO APENAS UM ESPACO FisICO
DESTINADO A APRENDIZAGEM. A maioria das Universidades
Corporativas aspira aos objetivos do Institute for Learning,

aumentando a aptiddo do funcionario para a aprendizagem, tentando
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incorporar em cada um deles o comprometimento e 0 acesso a uma
aprendizagem permanente. Em esséncia, a Universidade Corporativa
personifica a filosofia de aprendizagem da organiza¢cdo, um modo de
pensar que tem como objetivo oferecer a todos os niveis de
funcionarios o conhecimento, as qualificacbes e desenvolver
competéncias necessarias para atingir os objetivos estratégicos da

organizagao.

Para o Treinamento & Desenvolvimento tradicional, o processo de
aprendizagem é algo que tem comeco e fim: depois de certa
quantidade de treinamento, o0 servico esta completo. Nessa
abordagem, o aluno forma-se e para de aprender, mas a
Universidade Corporativa 0 encoraja a buscar constantemente o seu
autodesenvolvimento, a adquirir novas qualificagcdes e competéncias
durante toda a vida profissional e a responsabilizar-se pelo
aprendizado dessas novas qualificacbes. As empresas vao ser co-

responsaveis pelo autodesenvolvimento de seus profissionais.

ELABORAR UM CURRICULO QUE INCORPORE OS TRES Cs:
“CIDADANIA CORPORATIVA", “ESTRUTURA CONTEXTUAL E
AMBIENTE DE NEGOCIOS” E “COMPETENCIAS BASICAS”. O
primeiro C, esta relacionado a pratica de desenvolver programas de
aprendizagem para assegurar que a forca de trabalho tenha
conhecimento da visdo, historia, cultura, tradicbes e valores da
empresa, a fim de promover a percepcdo e o espirito de cidadania
corporativa. O segundo C, a referéncia contextual, tem a ver com
proporcionar oportunidades para que os funcionarios estudem os
produtos, os servicos e a dinamica do ramo de atividades da
empresa como um todo. A meta €& fazer com que todos os
funcionérios sejam capazes de comunicar claramente a intengéo
estratégica da empresa tanto para os outros funcionarios quanto para
os funcionarios em potencial. O terceiro C refere-se ao

desenvolvimento das competéncias basicas da empresa. Este passo
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envolve treinar os funcionarios nas competéncias especificas que a
empresa julga essenciais para seu sucesso no longo prazo, por
exemplo o surgimento do conhecimento tecnolégico como principal

competéncia necessaria ao sucesso.

Uma das caracteristicas mais marcantes do modelo da Universidade
Corporativa é a maior énfase no treinamento formal de funcionéarios
de todos os niveis da organizagéo, reforcando os valores, crencas e
cultura da organizacdo. Independente do nome ou de como 0 curso
é elaborado e oferecido, a meta é semelhante em muitas
organizacdes: incutir em todos os valores e a cultura que diferenciam
a organizagdo e a tornam especial assim como definir
comportamentos que possibilitam aos funcionérios “viver esses

valores”.

TREINAR A CADEIA DE VALOR E PARCEIROS, INCLUINDO
CLIENTES, DISTRIBUIDORES, FORNECEDORES DE PRODUTOS
TERCEIRIZADOS, ASSIM COMO UNIVERSIDADES QUE POSSAM
FORNECER OS TRABALHADORES DE AMANHA. Para ser eficaz,
o treinamento precisa ser amplo, englobar ndo apenas os
funcionarios, mas também os membros mais importantes da cadeia
de clientes/fornecimento, o que pode incluir clientes, fornecedores de
produtos e escolas locais (escolas, faculdades e universidades).
“Treinamento amplo” pode soar como um outro slogan grandioso dos
anos noventa, mas 0 conceito por tras da idéia € poderoso. A
abordagem ampla envolve o treinamento e a educacdo pré-ativos
dos principais participantes da cadeia de valor da empresa —
fornecedores em um extremo e clientes no outro. O argumento nesse
caso é que, se todos os membros vitais da cadeia tiverem
conhecimento da visédo, dos valores, missédo e metas de qualidade da
empresa assim como de cada competéncia que sustenta sua
vantagem competitiva, a empresa estara mais bem preparada para

atingir seus objetivos empresariais.
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Essa abordagem ampla é continua e aberta. Em outras palavras, em
vez de oferecer uma quantidade X de treinamento e depois
considerar o trabalho concluido, as empresas que adotam essa
abordagem desenvolvem um sistema integrado de aprendizagem
que possibilita 0 engajamento de funcionarios, clientes, fornecedores
e principais universidades na criacdo continua de oportunidades de

aprendizagem e desenvolvimento.

A combinagdo de um foco interno e de um foco externo, inerente a
filosofia da Universidade Corporativa, com freqiiéncia modifica o
relacionamento entre uma empresa e seus fornecedores de

produtos, clientes e fornecedores de educagéo.

PASSAR DO TREINAMENTO CONDUZIDO PELO INSTRUTOR
PARA VARIOS FORMATOS DE APRESENTACAO DA
APRENDIZAGEM. Muito embora as Universidades Corporativas
possuam extensos programas de treinamento de qualificacfes,
conhecimento e desenvolvimento de competéncias para todos os
niveis de funcionérios, a verdadeira énfase é cada vez mais a sua
transformacdo em um laboratério de aprendizagem para toda a
cadeia  cliente/funcionario/fornecimento, gque passa  seus
conhecimentos para outros profissionais da empresa. Essas
universidades promovem uma aprendizagem formal, com programas
de treinamento apresentados em uma sala de aula, onde o instrutor e
o profissional da empresa, ou distribuidos por varios meios, e
também uma aprendizagem informal, com programas direcionados a
funcionarios, clientes, fornecedores e até mesmo a universidades

que fornecem os novos recrutamentos.

Essa paixdo pela experiéncia com novos métodos de aprendizado
contrasta significativamente com a énfase do treinamento tradicional,

cujo foco é elaborar e apresentar programas de treinamento

conduzidos por um instrutor dentro de uma sala de aula. Agora, a
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énfase €& o0 aprendizado individualizado, usando métodos
extremamente avancados e arrojados para obter progressos na
carreira. Esse foco no uso de vérios formatos como intranet, satélite
e multimidia aponta para a ampliagcdo da missdo e do alcance da
aprendizagem: identificar maneiras de a organizacdo como um todo
aprender continuamente ou, conforme afirma Senge (1990),
“expandir continuamente a capacidade de a organizagéo criar seu

futuro”.

ENCORAJAR E FACILITAR O ENVOLVIMENTO DOS LIDERES
COM O APRENDIZADO. Muitas Universidades Corporativas
transferiram a tarefa de facilitar a aprendizagem de especialistas
externos para lideres internos. Muitas empresas estdo adotando o
conceito de modelagem de papéis e expandindo-o para incluir a
participacdo dos executivos seniores nas experiéncias de
aprendizagem, inspirando e motivando os funcionarios. Em sua
pesquisa “Annual Survey of Corporate University Future Directions”,
Meister (1999) descobriu que o CEO médio passa um dia por més
facilitando a aprendizagem em sua organizacdo. Esse envolvimento
com os funcionarios no processo de aprendizagem significa participar
de workshops, orientar os novos funcionarios em relacdo aos valores
e visdo da organizacdo e facilitar os programas de lideranca dos

gerentes de nivel superior.

Essa natureza de modelagem de papéis promove a cultura da
definicho da aprendizagem continua e ajuda a transformar a
organizacdo. A énfase nessa modelagem de papéis tem como efeito
encorajar os funcionarios a explorarem seu trabalho de forma proé-
ativa e inova-lo. A meta nesse processo € fazer com que 0s
funcionarios facam progressos continuos no seu ambiente de

trabalho.
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PASSAR DO MODELO DE FINANCIAMENTO CORPORATIVO POR
ALOCA(;AO PARA O “AUTOFINANCIAMENTO” PELAS UNIDADES
DE NEGOCIO. Um nimero cada vez maior de gerentes de nivel
sénior comprometido com um modelo de fonte de recursos, guiado
pelo mercado, entre os servigcos prestados e as necessidades dos
clientes. Essa estratégia de financiamento via pagamento por
servicos requer das unidades de negdcio a remuneragdo pelos
servicos das Universidades Corporativas em lugar de alocar esse
valor entre as despesas indiretas da corporacdo. E importante
lembrar que a estratégia de obtencdo de recursos via remuneragao
por servicos evolui & medida que a Universidade Corporativa vai
amadurecendo. Raramente, as Universidades Corporativas sé&o
criadas com esse fim porque poucos “clientes” percebem como seus
servicos podem ser valiosos. A medida, no entanto, que elas vdo
comprovando seu valor, a remuneracao pelos servi¢os torna-se uma

evolucao natural de um negdcio que tem como foco o cliente.

ASSUMIR UM FOCO GLOBAL NO DESENVOLVIMENTO DE
SOLUCOES DE APRENDIZAGEM. A Motorola University e o
Crotonville da GE, duas Universidades Corporativas maduras, foram
instrumentais na disseminacdo de uma perspectiva global entre seus
gerentes. Como corporacdo transnacional, a Motorola tomou a
dianteira do desenvolvimento de workshops, em que seus executivos
seniores analisam alguns paises asiaticos como mercados em
potencial e determinam 0 que serd necessario para a Motorola

competir com sucesso naqueles locais.

Os workshops sobre globalizacdo da Motorola University evoluiram
ao longo do tempo e agora incluem viagens, nas quais 0s executivos
véem em primeira mao os progressos do mercado local e depois
ensinam aos outros gerentes o que aprenderam. Depois dessas
viagens, € rotina na Motorola enviar equipes de trabalhadores do

setor de producdo, engenheiros e funcionarios administrativos para
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capturar as melhores praticas e incorpora-las as suas funcdes

corporativas Nno retorno para casa.

CRIAR UM SISTEMA DE AVALIAQAO DOS RESULTADOS E DOS
INVESTIMENTOS. Uma das principais eficiéncias de custo da
Universidade Corporativa € centralizar operacbes como projeto,
desenvolvimento, registro, gerenciamento de fornecedores e
avaliacdo. Grande parte da avaliagdo tem sido a manipulagdo das
medidas de treinamento definidas por Kirkpatrick (apud MEISTER,
1999), que sao: técnicas de avaliacdo em sala de aula, formularios
de avaliacdo de cursos, formularios de avaliacdo de instrutores e
testes antes e depois da aquisi¢cao da qualificacdo. Apesar de essas
medidas representarem um ponto de partida Gtil para a avaliacdo de
investimentos na educacdo dos funcionarios, a verdadeira
oportunidade esta em deixar para tras a medida dos investimentos —
namero de dias ou horas do aluno — para adotar uma medida dos
resultados — a contribuicdo de um investimento em educacéo para
gue seja cumprida uma estratégia empresarial. Quando os clientes
pagam por servigcos educacionais, € menor a tendéncia de construir
gréaficos elaborados de retorno sobre o investimento e maior a énfase
na revelacao do valor do treinamento para o progresso da empresa.
Assim, os gerentes das Universidades Corporativas devem fazer a si
préprios trés perguntas quando comecam a desenvolver um sistema

de avaliacdo qualitativa:

a) Que impacto é provocado no capital humano em termos de

manutencdao, satisfacao e inovacao dos funcionérios?

b) Que impacto é provocado nos clientes internos e externos, em
termos de manutencdo, satisfacdo e metas empresariais

atingidas?

c) Que impacto é provocado nos clientes em termos de

estratégias e metas empresariais atingidas?
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Essas trés perguntas exigem da lideranca da Universidade
Corporativa uma perspectiva longitudinal da sua contribuicdo para os
negécios. Para tanto, € preciso efetuar levantamentos de seis a nove
meses depois de concluido o treinamento. Essa perspectiva significa
fazer o acompanhamento de cada funcionario durante cinco anos e
entender qual foi a sua contribuicdo para a organizacdo. A meta &

avaliar o resultado da experiéncia de aprendizagem.

10 UTILIZAR A UNIVERSIDADE CORPORATIVA PARA OBTER
VANTAGEM COMPETITIVA E ATUAR EM NOVOS MERCADOS. O
altimo principio organizador da criacdo e gerenciamento de uma
Universidade Corporativa € 0 uso da universidade para obter uma
vantagem competitiva. Vicent Serritella (1990), presidente da
Motorola, diz: "Nossa intencdo € de que a Motorola University
represente uma vantagem competitiva Unica. Com isso, quero dizer
gue iremos ajudar a empresa a penetrar mercados que estariam
fechados se contdssemos apenas com nossa capacidade de
oferecer uma resposta técnica’. Segundo ele, acredita que a
Motorola University permitird ouvir e ver com varios olhos e ouvidos o
gue esta acontecendo no mundo e levar essas informacdes de volta

para a organizagdo, processa-las e gerar novos negocios.

As empresas que estdo aplicando os principios inerentes a Universidade
Corporativa. Estado criando um sistema de aprendizagem continua em que toda a
organizacdo aprende e trabalha com novos processos e novas solucbes. Para
Senge (apud MEISTER, 1999) essa atividade representa a capacidade de fazer

experiéncias dentro da margem.
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1.2 Processo de criacdo de uma Universidade Corporativa

Eboli (1999) estabelece como regras basicas alguns itens para a formacéo

de uma Universidade Corporativa:

1

UNIDADE DE NEGOCIO: A Universidade Corporativa tem que ser
vista como um centro de resultados que sensibiliza o stakeholder
acionista pelo aumento do valor agregado do patriménio liquido da

empresa;

MENSURACAO DE RESULTADOS: Os produtos e Sservicos
oferecidos pela Universidade Corporativa devem ser mensurados
tanto nos processos como nos resultados. Também deve haver
planejamento e controle do impacto de suas atividades sobre os
fatores criticos de sucesso e principais indicadores de resultados da

organizacao;

COMPARTILHAMENTO: Os profissionais de uma organizacao
devem ser estimulados a compartilhar, dividir o know-how adquirido
criando uma rede interna de conhecimento com enfoque na

comunicagdo permanente das melhores préticas;

CONSCIENCIA FINANCEIRA: Os investimentos fisicos deverdo ser
criteriosamente planejados em conjunto com o porte da empresa e
suas necessidades reais. Uma Universidade Corporativa se constitui
em um polo de irradiacao e consolidacdo da cultura empresarial, fato
pelo qual direta e indiretamente deverdo fazer parte do curriculo as
atividades ligadas aos principios, crencas e valores da organizacao,
gue funcionem como estimulo a consolidacdo da motivacao dos seus

profissionais;

HETERODOXIA: O objetivo maior da Universidade Corporativa € o
de expandir o cérebro dos profissionais por meio dos mais diferentes
sistemas de aprendizado, ndo se restringindo ao modelo "sala de
aula-professor-aluno” e sim a viagens, entrevistas, visitas, anélise e

estudos de casos, avaliacdio de empresas, benchmarking
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(aprendendo com os melhores em qualquer lugar do mundo), leituras
complementares etc. Sua missdo € a criacdo de uma mentalidade
continua de aprendizado voltada para o desenvolvimento da

organizacao;

PERSONALIZACAO: Para todo o quadro de colaboradores, o
planejamento e o desenvolvimento de cada individuo devera ser
criado e monitorado de modo que sejam construidas as referéncias
dindmicas indispensaveis neste ambiente de ambiguidade e

incerteza;

MUTUO COMPROMETIMENTO: O planejamento e 0 monitoramento
da evolucédo de cada colaborador serdo tracados individualmente,
assessorados e/ou apoiados pela central de inteligéncia da
Universidade Corporativa, a partir de uma visdo de direitos e

responsabilidades;

RESPONSABILIDADE SOCIAL: Tendo em vista os ambientes de
mudancas no qual a organizacao esta inserida, ndo se pode garantir
a seguranca do emprego vitalicio. Uma mudanc¢a no cenario externo
ou interno da organizacdo pode romper a relacdo entre um
colaborador e a empresa. Por isto, a Universidade Corporativa
devera capacitar a visdo empreendedora em  seus
clientes/funcionarios como forma de prepara-los para a vida, com

uma visao de melhoria continua;

TECNOLOGIA: Com o avanco da telematica, a logistica do ensino a
distancia devera ser uma ferramenta constante de gestdo de modo a

permitir melhor utilizacdo do tempo;

HOMOGENEIZACAO: Um dos objetivos-fins da Universidade
Corporativa consiste no preenchimento das lacunas deixadas pelo
sistema tradicional de ensino; portanto, a sua atuacdo é a de criar
programas com “contetdo de homogeneizacdo de conhecimento e

inteligéncia”, para cada uma das funcdes e/ou das organizacoes;
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11 PLURALISMO: Como cada vez mais as empresas trabalhardo em
redes (networks) e em cadeias de operacdo, a Universidade
Corporativa deve ser um campo aberto a todos os “satélites de
negocios” das empresas, como o0s clientes, fornecedores,
terceirizados, parceiros etc., sendo estabelecidos critérios financeiros
dos custos envolvidos. A Universidade Corporativa podera pertencer

a cadeia de operacdes e negocios de sua organizagao.

A Universidade Corporativa é, desta forma, um ambiente de aprendizagem

e treinamento diferenciado pelas competéncias exigidas pelo mercado.

A funcéo estratégica da Universidade Corporativa € ocupar o centro das
articulacdes entre sua estrutura interna e seu impacto junto a corporagdo, no que

se refere ao processo de alinhamento organizacional.

Partindo deste novo modelo de aprendizagem, Eboli (1999) vai
estabelecer que as Universidades Corporativas se destacam na atualidade como
um sistema de desenvolvimento de pessoas e de talentos humanos alinhados as

estratégias de negocio da organizacao como fonte de vantagem competitiva.

As Universidades Corporativas podem oferecer programas especiais de
treinamento a fornecedores e principais membros da cadeia de valor para que eles
estudem temas especificos nas areas de qualidade, confiabilidade, reducdo do

ciclo e servico ao cliente.

Para Meister (apud EBOLI, 1999), terdo sucesso na criagdo de
organizacdes do aprendizado as empresas que perceberem que todos o0s
envolvidos no processo tém de conhecer a visdo compartilhada da empresa e

saber operacionalizar essa visdo no mercado.

As “doze licbes” necessarias para formar a Universidade Corporativa,

segundo Meister (1999), sao:

1 VINCULAR AS METAS DE EDUCACAO E DESENVOLVIMENTO AS
NECESSIDADES E AOS RESULTADOS ESTRATEGICOS DA
ORGANIZACAO: A aprendizagem das melhores préaticas nas
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Universidades Corporativas vincula os resultados desse aprendizado
as exigéncias empresariais estratégicas da organizacdo. Stewart
(1991, apud MEISTER, 1999) descreveu “competéncias basicas”
como a soma de tudo o que todos na empresa conhecem e que da a
empresa uma vantagem competitiva no mercado. Os programas
formais como os informais de aprendizagem sob o guarda-chuva das
Universidades Corporativas enfocam as qualificagdes, o
conhecimento e as competéncias que definem o que cada empresa
tem de exclusivo. A Fidelity Service Delivery University (SDU) vincula
as contribuicdes de seus funcionarios a resultados empresariais. De
acordo com a estrutura da SDU para o desenvolvimento de pessoal,
os funcionarios aprendem um vocabuldrio comum que inclui
conhecimento da hierarquia das necessidades dos clientes da
empresa e, especificamente, como a satisfacdo dessas
necessidades se traduz em niveis excepcionais de servico aos
clientes. O Bank of Montreal Institute for Learning enfoca a
vinculacdo das principais metas empresariais do banco aos objetivos
de aprendizagem de cada funcionario. Depois do sucesso que
obtiveram ao alinhar a aprendizagem com suas competéncias
bésicas, as organiza¢des descritas aqui garantem a trajetoria correta
da educacao e do desenvolvimento, estabelecendo uma estrutura de
controle. Essa estrutura compreende gerentes de linha de véarias
disciplinas (vendas, manufatura, engenharia) e sua funcdo é de
conselho administrativo da organizagao. Portanto, o0s membros desse
conselho sugerem, aconselham, examinam e gerenciam a fungéo de
aprendizagem como um todo e asseguram seu vinculo com a visédo

estratégica da empresa.

ENVOLVER LIDERES NO PAPEL DE ALUNO E DE DOCENTE: A
alta cupula das empresas que possuem Universidades Corporativas
estd cada vez mais envolvida e comprometida com o processo de

aprendizagem. O CEO, em particular, esta dedicando uma parcela
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significativa do seu tempo a tarefa de facilitar o aprendizado. Um
CEO comprometido e envolvido € o fator mais importante para o

sucesso de uma Universidade Corporativa.

As sessdes de aprendizagem conduzidas pelos gerentes seniores
mostram a importancia de dar um passo atras, ouvir os funcionarios
e aprender com eles. Isso d4 aos funcionarios a oportunidade de
participar de um dialogo e trocar idéias com a alta cUpula sobre uma
variedade de tdpicos, até mesmo lideranca, desenvolvimento de

produtos e novos projetos etc.

Esse tipo de envolvimento ativo da alta geréncia como docentes nas
Universidades Corporativas com as melhores préaticas envia uma
mensagem poderosa para toda a organizagdo. Essas organizacdes
elevam o nivel de todos, envolvendo-se ativamente na educacao e

no desenvolvimento de sua forca de trabalho.

SELECIONAR UM DIRETOR DE APRENDIZAGEM (REITOR) PARA
DEFINIR A DIRECAO ESTRATEGICA DA EDUCACAO
CORPORATIVA: Presidindo a direcdo estratégica da educacado
corporativa, esta o diretor de aprendizagem, que se junta ao diretor
de informacBes e ao diretor financeiro a mesa de planejamento
estratégico para trabalharem com os executivos de cupula e criarem
uma visdo de como a aprendizagem pode trazer uma diferenca

competitiva para o desempenho empresarial.

O papel de um diretor de aprendizagem vai além do visionario da
funcdo de educacgéo para alcancar o de formador de aliangas com
gerentes empresariais dentro e fora da organizagdo, para gerenciar

um amplo leque de parcerias de aprendizagem.
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CONSIDERAR O FOCO NO FUNCIONARIO COMO UM
PROCESSO ESTRATEGICO CONTINUO E NAO UM EVENTO QUE
OCORRE APENAS UMA VEZ: Houve uma época em que 0S
programas de orientacdo eram tarefas dos auxiliares dos gerentes de
recursos humanos. Hoje, a orientacdo € considerada um processo
estratégico e um veiculo para que os funcionarios desenvolvam uma
forte nocdo dos valores, cultura, tradicoes e filosofia de servico a
clientes da organizacdo. E interessante citar que quase todas as
Universidades Corporativas estudadas elaboram um processo formal
e continuo para instilar nos funcionarios os valores basicos da
organizagao e ensina-los a viver de acordo com esses valores no seu

dia-a-dia no trabalho.

ELABORAR UM CURRICULO BASICO PARA ACENTUAR OS
TRES Cs: CIDADANIA CORPORATIVA; ESTRUTURA
CONTEXTUAL E AMBIENTE DE NEGOCIOS; E COMPETENCIAS
BASICAS: Os temas comuns encontrados nos curriculos das
Universidades Corporativas sao o resultado direto do que esta
acontecendo no ambiente de negdcios; portanto, é preciso
gualificacbes empresariais amplas, profundas. As funcBes exigem
cada vez mais que os profissionais solucionem problemas, pensem
criativamente, oucam colegas e clientes, negociem e assumam
responsabilidade pela propria aprendizagem. A0 mesmo tempo em
gue as empresas conduzem o0 processo decisorio em todos os niveis
da organizacdo, mais e mais funcionarios precisam pensar e agir

como gerentes.

Isso levou as Universidades Corporativas a desenvolver um curriculo
acentuando os trés Cs: formar cidadaos corporativos, onde a meta &
desenvolver um sentimento de vinculo e conexdo com a empresa.
Os funcionarios devem identificar-se com a empresa e viver de
acordo com a missao corporativa no seu dia-a-dia de trabalho;

fornecer uma referéncia contextual, proporcionando oportunidades
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para que os funcionarios estudem os produtos, 0S servicos e a
dindmica do ramo de atividades da empresa, como também o que 0s
concorrentes estdo oferecendo no mercado. A meta é que todos 0s
funcionarios sejam capazes de comunicar claramente a intencao
estratégica da empresa tanto para os outros funcionarios como para
os funcionarios em potencial e desenvolver competéncias basicas,
que sédo: aprendendo a aprender; comunicacdo e colaboracao;
conhecimento de negécios globais; desenvolvimento da lideranca;
conhecimento tecnoldgico; raciocinio criativo e resolucdo de
problemas; e autogestdo da carreira, conforme demonstradas na
Figura 1. As empresas que prosperarao no século XXI serdo aquelas
que se organizarem para a aprendizagem, desenvolvendo os
profissionais nas competéncias que julguem essenciais para seu

sucesso no longo prazo, e depois capitalizar o que aprenderam.

VINCULAR O QUE OS FUNCIONARIOS GANHAM AO QUE
APRENDEM: Uma das contribuigcbes importantes das Universidades
Corporativas foi encorajar a criagdo de um plano anual de
aprendizagem e desenvolvimento do individuo como veiculo para
gue os funcionérios se responsabilizem pela aquisicdo de novas
qualificagbes. Sao planos especificos e que conduzem o0s
funcionarios a niveis cada vez mais altos de desempenho
profissional e de equipe. Eles sdo examinados regularmente para
responder a evolucdo das necessidades do ambiente de negdcios e
do mercado assim como assegurar que o0s funcionarios certos
participem no momento certo das atividades de treinamento e

aprendizagem certas.

O ritmo das mudancas requer que os funcionarios adotem uma
postura pro-ativa em relacdo a educacgéo e ao treinamento. Todos 0s
funcionarios devem ter um plano de educacédo e desenvolvimento,
destacando a combinacéo de atividades formais e informais que ele

tera de completar e o cronograma de concluséao.
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O plano de desenvolvimento do individuo define as suas
oportunidades formais e informais de aprendizagem, as quais podem
variar desde um curso em sala de aula, on-line ou via satélite,
proporcionando a oportunidade de até mesmo o individuo seja o
instrutor de uma turma de treinamento. Esses planos incutem em
cada funcionario o compromisso com o autodesenvolvimento. Em
funcdo da velocidade com que o ambiente de negdcios esta sendo
modificado, os funcionarios ndo podem depender de seus
supervisores ou gerentes de recursos humanos para gerenciar suas
carreiras; eles precisam ser responsaveis pelos seus proprios
desenvolvimentos. Esses planos se transformaram em um
mecanismo importante para ajudar os funcionarios a examinar suas
necessidades, planejar seu desenvolvimento profissional e pessoal e
acompanhar seu desempenho em relacdo as metas definidas no
plano. Portanto, esses planos de desenvolvimento devem fazer com
que fiqgue a cargo de cada funcionario atingir suas metas de
aprendizagem.

FAZER EXPERIENCIAS COM A TECNOLOGIA PARA MEDIR,
ACOMPANHAR E ACELERAR A APRENDIZAGEM: A Universidade
Corporativa transformou-se em campo de provas, no qual sao
realizadas experiéncias com novos caminhos para os funcionarios
adquirirem novas qualificacbes e novos papéis dentro da
organizacdo. O formato de sala de aula, na qual quem fala a maior
parte do tempo é o instrutor, estd sendo substituido por outras
metodologias inovadoras. A Universidade Corporativa esta fazendo
experiéncias com meios de encorajar os funcionarios a aprender na
prépria mesa de trabalho. Ao pressionarem um simples botao,
poderdo ser remetidos a sites interessantes na internet, conduzir
pesquisas on-line, entrar em um arquivo de relatorios e palestras ou
ouvir as historias de especialistas apresentadas durante uma

simulacdo por computador. A idéia por tras da criacdo de uma
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educacdo e de um desenvolvimento centrados no aluno é que, em
vez de memorizar passivamente um conjunto de instrucdes sobre
como realizar determinada tarefa, os funcionarios usam uma
variedade de metodologias para aprender ativamente novas

gualificacbes sem sair do trabalho.

AMPLIAR A ATUAQAO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA AOS
PRINCIPAIS MEMBROS DA CADEIA CLIENTE/FORNECEDOR:
Empresas como a Motorola e a Harley-Davidson fazem
investimentos no treinamento de sua forca de trabalho (muitas fazem
de 3% a 5% de sua folha de pagamento), e vdo até mais longe:
estendem o treinamento para toda a cadeia de clientes e
fornecedores. N&o € mais so0 ter funcionérios bem treinados. Para ter
sucesso, as empresas estdo percebendo que precisam também do

sucesso de um grupo seleto de fornecedores e clientes.

OPERAR A UNIVERSIDADE CORPORATIVA COMO UMA LINHA
DE NEGOCIOS DENTRO DA ORGANIZAQAO: A missdo da
Universidade Corporativa é “atuar como parceira”, para que O0S
funcionarios consigam atingir desempenhos excepcionais. O sucesso
na administracdo de uma Universidade Corporativa requer um
equilibrio delicado entre atender as demandas dos clientes internos,
reconhecer as realidades dos funcionarios e compreender as metas
estratégicas da organizacdo. As Universidades Corporativas sempre
aprendem com as melhores empresas de servicos profissionais a
satisfazer as expectativas dos clientes. O coracdo da empresa de
servicos profissionais € a sua capacidade de oferecer niveis
excepcionais de servico aos clientes. A chave para promover um
servico de qualidade aos clientes gira em torno da utilizacdo de
técnicas sofisticadas de gerenciamento de contas. E importante o
uso de ferramentas de feedback quantitativo, como questionarios,
por exemplo, para classificar o nivel do servico que uma organizacao

oferece a seus clientes. Eis alguns exemplos de perguntas que
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normalmente deveriam ser incluidas em um questionario para

feedback de clientes:

a) Os profissionais da Universidade Corporativa conhecem o

negocio de seus clientes?
b) Eles mostram criatividade ao propor solu¢des?
c) Conseguem redefinir a visdo atual do problema?
d) Comunicam-se sem recorrer ao jargao de treinamento?
e) Falam a linguagem da empresa?

f) Mostram interesse no cliente além da tarefa especifica em

guestao?

g) Suas solugbes melhoraram o desempenho da unidade de

negocios?

No momento de criar esse tipo de feedback, € importante idealizar
um sistema que permita saber exatamente como o0s clientes
percebem o nivel de servico oferecido pela Universidade Corporativa
e que mudancas podem ser efetuadas para melhora-lo. Esse tipo de
andlise representara um grande progresso na dire¢do de incutir uma
mentalidade de servicos profissionais no papel de aprendizado da

organizacao.

DESENVOLVER UMA SERIE DE ALIANCAS INOVADORAS COM A
EDUCACAO SUPERIOR: A tarefa de atualizar continuamente o
conhecimento e as qualificacdes dos funcionarios € gigantesca e as
universidades estdo juntando forcas com as universidades
convencionais e fundindo as metas de todos os participantes —
alunos, organizacao, universidade — em uma parceria mutuamente
benéfica. Em vez de fornecer a educacdo superior uma lista de
exigéncias, as empresas estdo detalhando quais sdo as
qualificagbes, competéncias e conhecimentos necessarios ao

sucesso em um mercado.
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Aqueles que estdo pensando em formar uma parceria
escola/organizacao precisam considerar o futuro de seus negocios e
depois selecionar o melhor parceiro para ajuda-los a alcancar os
resultados. Em vez de engajar-se em uma série de iniciativas e
programas desconexos, as empresas estao utilizando um processo
sisteméatico para vincular os objetivos estratégicos da organizacéo
agueles dos parceiros de aprendizagem. Trabalhar com varias
universidades é um desafio para qualquer Universidade Corporativa.
O objetivo de uma alianca organizagao/escola € integrar as praticas

empresariais e a educacao empresarial.

DEMONSTRAR O VALOR DA INFRA-ESTRUTURA DE
APRENDIZAGEM DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA: As
iniciativas de aprendizagem corporativa estdo descobrindo que é
muito importante desenvolver medidas para avaliar a contribuicdo do
investimento em capital humano para a realizacdo de uma estratégia
empresarial. Muitas Universidades Corporativas estao
desenvolvendo ‘“relatérios” que sdo enviados a alta cupula
informando o valor do investimento em aprendizagem para a
organizacdo. Os sistemas mais avancados de avaliacdo sao
holisticos, 0 que significa que determinam o impacto da Universidade
Corporativa sobre a realizacdo global das estratégias empresariais e
também o impacto especifico sobre a retencao de clientes, satisfacédo

dos clientes e o nivel de inovacgao dos funcionarios.

Esse interesse em demonstrar o valor das Universidades
Corporativas esta ganhando importancia cada vez maior. Ao mesmo
tempo em gque aumentam o alcance das Universidades Corporativas
e 0 seu orcamento dentro das respectivas organizacfes, elas estao
sendo pressionadas a operar como empresa; isso significa oferecer
um servigo excepcional a seus clientes e criar critérios de avaliagdo
orientados para 0s negoécios. Para operar como empresa, 0S

diretores das Universidades Corporativas desejardo saber como
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obter as economias de escala da centralizagdo da funcdo de
educacdo corporativa. Um grande numero de medidas sera
desenvolvido para ajudar a Universidade Corporativa a operar
melhor como empresa. Elas poderéo variar desde pesquisas sobre
satisfacdo dos clientes, pesquisas sobre satisfacdo/retencdo de
funcionérios até a capacidade da Universidade Corporativa em
ajudar a organizacdo a entrar em mercados emergentes. A
ferramenta de andlise destina-se a oferecer uma visdo geral
equilibrada e abrangente do capital financeiro e intelectual da
empresa, avaliando indicadores como: foco no cliente, no processo,
no funcionario e na renovagédo e no desenvolvimento. Esse modelo
holistico de avaliacdo reflete a posicdo da empresa, que acredita que
o crescimento do valor depende de sua capacidade de criar,

sustentar e beneficiar-se do capital intelectual.

DESENVOLVER A UNIVERSIDADE CORPORATIVA COMO UMA
VANTAGEM COMPETITIVA RECONHECIDA E COMO UM
CENTRO DE LUCROS: Desenvolver uma forca de trabalho bem
treinada e comprometida com a aprendizagem permanente é motivo
mais do que suficiente para criar uma Universidade Corporativa, mas
as vantagens vao além desses beneficios imediatos. A Universidade
Corporativa agrega valor a uma empresa de varias maneiras.
Primeiro, a Universidade Corporativa de classe mundial funciona
como uma propaganda constante para a forca de trabalho de uma

organizacédo que € “a melhor no seu segmento”.

A Universidade Corporativa também pode aumentar a vantagem
competitiva, pois alavanca a “marca” da organizacao e, para clientes
e parceiros da organizacdo, opera como uma vantagem competitiva
reconhecida. Divulgando e criando uma marca para sua experiéncia,
instalacdes e produtos de treinamento para profissionais de fora da

organizacdo, as Universidades Corporativas estdo comecando a
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custear suas proprias despesas operacionais e a gerar retornos

positivos para a organizacao parceira.

Muitas organizacbes que decidiram terceirizar grandes segmentos
da funcdo de treinamento, procuram criar uma Universidade
Corporativa para elaborar e oferecer solugcbes de aprendizagem
tanto personalizadas quanto genéricas. Isso, com certeza, expandira
0 ja crescente mercado de treinamento, e as Universidades
Corporativas que provaram ser importantes fornecedoras de uma
educacdo de classe mundial para seus funcionarios terdo

oportunidade cada vez maior de evoluir para centros de lucro.

Qualquer empresa, de qualquer tamanho, pode beneficiar-se dessas doze
licobes, independente de organizarem ou nao a funcdo de aprendizagem
corporativa com base na estrutura de uma Universidade Corporativa (MEISTER,
apud EBOLI, 1999).

A capacidade de se criar uma forca de trabalho de primeira classe vem da
percepcdo de que aprendizagem e desenvolvimento constituem um empenho
continuo e permanente para a organizacao, para cada um dos seus funcionarios e

também para os principais integrantes da cadeia cliente/fornecedor da empresa.

Portanto, pode-se desprender desta analise, que o Modelo apresentado
por Meister (1999) preconizagque a aprendizagem continua e permanente nas
organizagbes é para melhorar cada vez mais o desempenho por meio da
utiizacdo de conceitos, tais como: aprendendo a aprender, comunicacdo e
colaboracédo; conhecimento de negécios globais; desenvolvimento da lideranca;
conhecimento tecnoldgico; raciocinio criativo e resolucdo de problemas; e
autogestdo da carreira, como estratégias importantes de desenvolvimento e
inovacao para as organizacOes, proporcionando aos profissionais maior acesso a

atualizacao de seu conhecimento e de suas qualificacdes.

O modelo apresentado por Senge (1990) mostra que as cinco disciplinas —
dominio pessoal; modelos mentais; a constru¢cdo de uma visdo compartilhada;

aprendizagem em equipe; e pensamento sistémico — sdo ferramentas importantes
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e convergem para inovar as organizagfes que aprendem, onde as pessoas
expandem suas capacidades de criar novos padrées de pensamento e onde
aprendem continuamente a trabalhar juntas, em equipes. A medida que o mundo
se torna mais interligado e os negdécios mais complexos e dindmicos, o trabalho
precisa ligar-se em profundidade a aprendizagem. Cada uma dessas disciplinas
proporciona uma dimensdo vital na construcdo de organizacbes capazes de

aprender.

O modelo de Nonaka & Takeuchi (1997) descreve a criagdo do
conhecimento em quatro processos, funcionando como um espiral, definido por
eles como o espiral do aprendizado. Esse modelo é vital para o aprendizado e os
guatro processos interagem de forma dinamica, convergindo para o conhecimento.
Sao eles: a socializagédo; a exteriorizagdo; a combinacdo; e a interiorizagdo. A
esséncia de funcionamento neste modelo esta no desenvolvimento da capacidade

das pessoas em adquirir, criar, acumular e explorar o conhecimento.

Como se viu anteriormente, o conhecimento € criado somente pelos
individuos. O papel da organizagéo € o de facilitar este aprendizado, facilitando-o,
cristalizando-o e sintetizando-o no nivel de grupo, através de dialogos, debates,
troca de experiéncia e observacbes (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL,
2000).

Esses trés modelos — os de Meister (1999), Senge (1990) e Nonaka &
Takeuchi (1997) — convergem entre si no que tange ao processo de aprendizagem
continua dentro das organizacfes. As empresas devem adotar uma pratica de
ensino inovadora, utilizando as mais modernas técnicas e ferramentas que
aceleram o aprendizado, estimulam o desenvolvimento das competéncias e o
fluxo do capital intelectual, como a rapida difusdo do conhecimento, que € um dos
pontos principais em funcdo das metas empresariais, frente aos processos de

mudancas organizacionais.

Esses modelos remetem a compreensdo de que. pela aprendizagem
continua, as organizacdes podem criar uma forca de trabalho de primeira

qualidade, na busca de atingir metas e resultados estratégicos nesse mercado
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globalizado e altamente competitivo. Segundo Meister (1999), as empresas
partiram para a criacdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que todos
0os profissionais aprendem uns com o0s outros e compartiham inovagdes e

melhores praticas com o objetivo de solucionar problemas empresariais reais.
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CAPITULO 2
Os Modelos de Treinamento nas Organizacoes

Neste capitulo, propde-se a revisdo dos entendimentos das variadas
teorias organizacionais a respeito de treinamento: como o treinamento era
estabelecido para o desenvolvimento das habilidades e conhecimentos dos
funcionarios, a relacdo com os supervisores e lideres, e como estes conseguiam,
por meio dos funcionarios, obter melhores resultados, mostrar as diferencas com a

aprendizagem e o0 aumento da produtividade.

O treinamento é uma instituicdo fundamental na gestdo empresarial. Esse
papel deve-se a correlacdo entre competéncia e otimizacdo de resultados, ja
observada nos primérdios do “sistema de fabrica”, e que coloca a competéncia
profissional como elemento-chave da eficacia empresarial. A inabilitacdo dos
trabalhadores para operar no “sistema de fabrica” configurou-se, ja no século
XVIII, como um obstaculo incontestavel a eficacia (CHERNS, 1982, apud BOOG,
1999), que pronunciou, desde o inicio do trabalho industrial, a importancia de
investimentos na capacitagao profissional (CARNOY, 1994, apud BOOG,1999).

A Revolucéo Industrial provocou a concentracao fabril dos trabalhadores,
verificando-se, igualmente, uma modificacdo radical no carater do trabalho.
Tornou-se obrigatéria a reunido dos operarios em um so6 local: a fabrica. O
trabalho artesanal e doméstico assumem a forca de producdo em larga escala,
fabril. Os operérios procuravam as fabricas em busca de trabalho. E as fabricas,
por sua vez, organizavam-se racionalmente procurando aumentar a producéo e

gerar cada vez mais lucros (MAIOR, 1975).

A atividade manufatureira tornou-se complexa, subdividida em uma série
de operacgdes que estabeleceram a divisdo do trabalho, e 0 que era baseado em
simples contato com o operariado, que caracterizava a industria a época da

Revolucao Industrial, foi substituido por uma disciplina rigorosa.
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A grande industria tem suas caracteristicas bem definidas: produz artigos
padronizados e em grande quantidade, aplica métodos cientificos para determinar
a melhor maneira de completar as tarefas de producdo que requer grandes
capitais (MAIOR, 1975).

Mas com a associacdo da maquina a forca do vapor, ocorreu uma
modificacdo importante no método de producdo. O aparecimento da maquina
movida a vapor foi 0 nascimento do sistema fabril em grande escala. O sistema
fabril, com sua organizacdo em grande escala de producdo e a sua divisdo do

trabalho, representou um aumento tremendo na producéo.

Na taylorizacdo, o trabalho consistia basicamente na especializacdo e
cada pessoa fazia uma pequena parte do servigo, repetitiva e continua, de facil
aprendizado e mensuravel em termos de quantidades produzidas e tempo gasto.
Baseava-se na destreza do operario, na economia de tempo, na passagem de
uma tarefa para outra e no surgimento de maquinas capazes de realizar tarefas

com velocidade infinitamente maior que a do artesao.

Frederick Winslow Taylor, que foi um dos principais responsaveis pelo
estudo do desempenho dos trabalhadores nas industrias, desenvolveu a Teoria
Cientifica da Administracdo. Ele descobriu que as decisdes administrativas eram
assistematicas e que nao existiam pesquisas para se determinar os melhores
meios de producéo (SNELL & BATEMAN, 1998).

Taylor introduziu a abordagem da administracéo cientifica, que defendia a
aplicacdo de métodos cientificos para analisar o trabalho e determinar como
completar as tarefas de producdo eficientemente. Essa teoria era voltada
basicamente para a atividade industrial. Os operarios trabalhavam com base no
estudo de tempo e padrbes de produgdo, com uma supervisdo funcional e com
base em fichas de instrucdo. Essa atividade trouxe o conceito da divisdo e
especializacdo do trabalho com o Unico fim de aumentar a sua eficiéncia e a sua
produtividade (UHLMANN, 1997).
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Quanto mais simples fosse a tarefa, menor seria a remuneragao por este
cargo. As atividades simples podiam ser ensinadas rapidamente aos novos
ocupantes dos cargos a um custo minimo de treinamento. A reposicdo de méo-de-
obra estava assegurada, o que reforcava a possibilidade de manter baixa a

remuneracdo deste cargo.

Assim, o treinamento se baseava em cargos de tarefas simples, de facil
aprendizado, onde o ocupante do cargo ndo precisava de grandes conhecimentos,
pois tinha uma atividade rotineira com reducdo da possibilidade de erros em sua
execucdo. Para que as atividades fossem padronizadas e cientificamente
calculadas em termos de tempo de execucdo, foram criados documentos de
instrucdo de trabalho, os operérios recebiam instru¢des do que fazer e como fazer,

que eram as ordens de servicos.

A Teoria Cientifica analisava o trabalho utilizando métodos cientificos para
determinar a “Unica maneira” de completar as tarefas de producédo e enfatizava o
estudo das tarefas, selecdo e treinamento de trabalhadores e a cooperacao entre
trabalhadores e a administragcdo. Com isso, melhorou a produtividade e a
eficiéncia das fabricas e implantou o sistema de gratificacdo diferenciada, onde
equiparava as recompensas dos trabalhadores a seu desempenho, propiciando
cooperacao entre administracéo e os trabalhadores (SNELL & BATEMAN, 1998).

Os funcionéarios eram selecionados pelos seus supervisores diretos para
aperfeicoar e executar uma tarefa para que a producdo normal fosse cumprida e
conforme suas aptiddbes eram preparados pelo treinamento para que fossem

eficientes.

Nessa era até os anos de 1940, a preocupacao dos administradores era
com a produtividade, portanto, todos 0s conceitos inerentes a esse principio eram
0S que comandavam as acdes. Nessa época, a relacdo com os empregados e a
“gestdo de pessoal” era a de desenvolver formas de produzir mais pelo menor

custo e menor indice de perdas no processo de producao (KWASNICKA, 2004).
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Em conseqiiéncia ao novo processo de producdo e especializacdo do
funcionério, a formacéo profissional generalizou-se como uma necessidade ndo so
da fabrica mas da sociedade, e novas idéias apareceram, como se pode perceber
em diversas iniciativas nos Estados Unidos. Em 1886, cidades industriais como
Cheveland, Chicago e Cincinatti jA possuiam escolas particulares, e Filadélfia e
Baltimore contavam com escolas governamentais dedicadas a capacitacao
profissional (STEINMETZ, 1976, apud BOOG, 1999).

Em paralelo ao sistema educacional, as empresas criaram escolas na
propria fabrica, como a Hoe & Company de Nova lorque em 1872, que em funcéo
do seu volume de negdcios abriu uma escola para a formacdo de maquinistas

dentro de suas dependéncias.

Ja nessa época, a empresa e a escola comegaram a se integrar no
esforco pela formacgao profissional. Em 1900, o College of Engineering introduziu
um sistema de cooperacdo entre a empresa e a escola para enriquecer o
treinamento dos trabalhadores (BOOG, 1999).

A Escola Cientifica demonstrava ser limitada e o0s pressupostos
motivacionais simplistas. Os trabalhadores eram vistos como partes de uma
maquina, havia potencial para a exploracao do trabalho, mas excluia as tarefas da
alta administracdo, como também ignorava o relacionamento entre a organizacao
e seu ambiente (SNELL & BATEMAN, 1998). Portanto, a era industrial leva da
histéria a responsabilidade de ter criado uma nova forma de limitacdo para o ser
humano, ao submeter seu desempenho (e consequientemente a qualidade de
suas vidas) as exigéncias da maquina, ao ritmo de producéo e a coordenac¢do das
tarefas da linha de montagem que o afastou do manejo de seu proprio destino,
numa clara colis&o com sua condi¢do ontoldgica. E por esse motivo que o trabalho
industrial tem sido chamado de desumanizado na relagdo homem-maquina
(BRAVERMAN, 1977 e MALVEZZI, 1988, apud BOOG,1999)

A Teoria das Relagbes Humanas foi basicamente um movimento de reagéo
e de oposicdo a Teoria Classica da Administracdo e a forma de exploracdo dos

trabalhadores. Elton Mayo e colaboradores, por meio do estudo de Hawthorne,
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deram a capacitacéo profissional uma dimensao mais psicolégica aos aspectos do
ser humano, como sentimentos e a influéncia dos grupos sociais, um modelo de
gestdo de que nao se podia renegar completamente as pessoas; caso contrario,
tenderiam a um esgotamento (UHULMANN, 1997).

Os proponentes da abordagem de relacbes humanas alegavam que os
administradores deveriam enfatizar primeiramente o bem-estar, a motivacao e a
comunicacao dos empregados. Eles acreditavam que as necessidades pessoais e
sociais tinham precedéncia sobre as preocupagdes com a organizagdo do
trabalho. Assim, a administracdo deveria ganhar a cooperacdo do grupo e
promover a satisfacdo no trabalho e normas grupais consistentes com os objetivos

da organizagéo.

Em 1943, Abraham Maslow, que abordava a Teoria das Relagbes
Humanas, sugeriu que os seres humanos tinham cinco niveis de necessidades: as
mais basicas que eram as necessidades fisicas de alimentos, agua e abrigo; a
mais sofisticada que é a realizacdo pessoal, onde as pessoas buscavam satisfazer
as suas necessidades de nivel inferior, progredindo até as necessidades de nivel
superior. Os administradores poderiam facilitar esse processo e atingir objetivos
organizacionais por meio da remocdo de obstaculos e pelo encorajamento de
comportamentos que satisfizessem as necessidades das pessoas e 0s objetivos
organizacionais. Mesmo com seus avangos em pesquisas sobre lideranga,
atitudes no trabalho e dinamicas de grupos, a teoria das relagcbes humanas atraiu
para si criticas pesadas. Os criticos acreditavam que as doutrinas das relacdes
humanas eram muito simplistas. Ainda assim, segundo essa escola, preconizavam
gue a produtividade e o comportamento dos empregados eram influenciados pelo
grupo de trabalho informal, coesao, status e normas de grupos, que determinavam
o resultado produtivo. (SNELL & BATEMAN, 1998)

Nas Relagcbes Humanas, o0s instrumentos criados pela Psicometria
permitiam a afericdo cientifica entre o objetivo esperado da funcéo e as condi¢des
pessoais apresentadas pelo trabalhador. A defasagem entre o objetivo esperado

da funcéo e o que o individuo produzia, indicava a necessidade de treinamento.



59

Este era um instrumento de desenvolvimento de condi¢cdes individuais
(potencialidade) para o sucesso na realizacdo da tarefa. A partir dos requisitos das
tarefas, programas de treinamento profissional eram estruturados e consistiam em
conjuntos de exercicios de velocidade, precisdo, acuidade e automatismos,
transmissao de informac¢des e mudancas de atitudes, tendo em vista aproximar o

desempenho do padrao esperado no planejamento.

A Psicologia dedicou-se a construir teorias e instrumentos que garantissem
o controle da competéncia, tendo em vista a producdo do desempenho esperado
pelo planejamento das tarefas. Portanto, o0 empenho da Psicologia em construir
teorias e as caracteristicas das primeiras teorias que constituiram a Psicologia
Industrial legitimou a abordagem da Engenharia, dando & Administracao Cientifica
0 suporte da experimentacao cientifica, como se pode deduzir das abordagens de
personalidade, da tecnologia chamada Psicometria (DUNNETTE, 1976, apud
BOOG (1999).

Tudo deveria ser medido: o perfil de tracos e o0s resultados da
aprendizagem. Usavam-se muitas técnicas como instrumentos de controle e
predicdo, que permitiam a constatacdo na realidade de teorias sobre a
aprendizagem do ser humano. Havia a preocupacdo de materializar o controle
conforme as diferencas das teorias de inteligéncia e de habilidades especificas,
como era 0 caso das teorias de Spearman, Thorndile e Thurstone, que
representavam a realidade psicolégica dos individuos (BOOG, 1999).

Segundo Kwasnicka (2004), a grande énfase na administracdo pelo
formato da teoria de Relagdes Humanas era dar as pessoas que ocupavam
cargos de lideranca condigcbes de aumentar suas habilidades para gerir seus
liderados. Assim, o treinamento tornou-se mais orientado para pessoas e nao para
a tarefa. Havia, no entanto, um problema grave de eficacia desses programas de
treinamento, uma vez que o ambiente de trabalho apresentava resisténcia a
mudangas. O comportamento e a realidade do ambiente de treinamento néo
condiziam com o ambiente de trabalho, gerando uma certa frustracdo ao individuo

treinado. Esses treinamentos estavam associados as mudancas organizacionais
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necessarias e 0s gerentes seriam os agentes de mudancas, porém, a reduzida
velocidade com que isso ocorria frustravam suas expectativas. Viam-se
impotentes diante de sua incapacidade de vencer barreiras, as vezes impostas
pelos niveis superiores da organizacao, que tinham objetivos diferentes daqueles

gerentes.

Relatam Blanchard & Hersey (1976) que no livro de Davis e Scott (1969)
ja era dado como importante o papel do gerente como um moderador e motivador
de seu grupo de trabalho e as formas de se entender o ambiente organizacional

para muda-lo, a medida das necessidades, que aborda a tese:

Analisando as organizagBes e conversando com 0S supervisores,
observou-se a quantidade de idéias criativas que deles fluem e como
estdo sempre dispostos a contribuir, mas essas idéias e opinides
raramente afloram no processo real de comunicagdo e interacdo
entre supervisores e subordinados, ou mesmo entre pessoas de
mesmo nivel hierarquico. Por isso, essas idéias jamais sao colocadas
em pratica. A conclusao é que as organiza¢des ndo sabem aproveitar
0 seu potencial humano.

Malvezzi (1988), afirma que, nos anos vinte, o treinamento ja era
considerado uma instituicao tradicional, descentralizado, operando como funcgéo
administrativa e dai evoluiu qualitativamente. A partir de 1930, o treinamento
torna-se “parte integral da estratégia empresarial [...] deixando de ser uma questao
operacional.” (GOSS, 1965, apud BOOG, 1999).

Por volta de 1940, surge a Teoria da Burocracia, onde as criticas eram
feitas a Teoria Classica pelo seu mecanicismo, e a Teoria das Relagdes Humanas,
pelo seu romantismo ingénuo e que revelaram a falta de uma teoria das
organizacfes que fosse sélida e abrangente e que servisse de orientacdo para o

trabalho do administrador.

Max Weber, socidlogo, alemédo, mostrou como a administracdo em si
mesma poderia ser mais eficiente e consistente. O modelo ideal para a
administrac@o, de acordo com ele, era a abordagem burocrética. Ele acreditava
que as estruturas burocraticas reduziam as incertezas numa organizacgao,

principalmente quando os administradores eram dotados de habilidades e
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experiéncias. Também, a uniformidade das rotinas e procedimentos evitaria
confrontos de idéias e traria resultados confidveis para a empresa. Weber
recomendava que os cargos fossem padronizados de modo que mudancas de
pessoal ndo prejudicassem a organizacdo. As regras e regulamentacdes,
padronizariam o comportamento e a autoridade residiria mais nas posi¢cdes que
nos individuos. Como resultado, a organizacdo ndo precisaria apoiar-se em
individuos, mas obteria eficiéncia e sucesso, seguindo as regras de maneira
rotineira (SNELL & BATEMAN, 1998).

Dai o treinamento dar énfase na formalizacdo das competéncias técnicas,
habilidades especializadas, qualificagcdes determinadas, adquiridas por meio de
aprendizagem profissional. Os funcionérios tém atribuicdes fixas e ordenadas por
meio de regras, leis ou disposicdes do regulamento administrativo. Existe o
predominio da logica cientifica sobre a légica “mistica”, buscando a consolidagéo
de metodologias de andlise “racionais”, visando o aprimoramento dos processos

de producéo.

As funcbes e competéncias sédo rigorosamente determinadas por leis ou
regulamentos. As regras se aplicam igualmente a todos, de acordo com seu cargo
ou funcdo. Os cargos sdo assessorados por especialistas treinados, a hierarquia
define o relacionamento entre os cargos e é definida por meio de regras explicitas,
e as prerrogativas de cada cargo e funcdo sao definidas legalmente e regulam o
exercicio da autoridade e seus limites. O recrutamento é feito por meio de regras

previamente estabelecidas, garantindo-se a igualdade formal na contratacéo.

Portadores de diplomas legalmente estabelecidos tém o mesmo direito de
concorrer para o exercicio de um determinado cargo. A remuneracdo deve ser
igual para o exercicio de cargos e funcbes semelhantes. A promoc¢éo e 0 avanco
na carreira sao regulados por normas e devem se basear em critérios objetivos e
ndo em relacdes pessoais. HA uma grande separacdo entre a funcdo e as

caracteristicas pessoais do individuo que a ocupa.

As contribuicbes da teoria da burocracia foram de promover o

desempenho eficiente das atividades organizacionais rotineiras, eliminando o
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julgamento subjetivo de empregados e da administracdo e enfatizando mais a

posicdo do que a pessoa.

No final da década de 1940, nos Estados Unidos, Herbert Simon propde
uma nova abordagem da motivacdo humana, faz severa critica a Teoria Classica e
aceita, com algumas restricbes, a Teoria das Relacbes Humanas. A Teoria
Comportamental, apresenta assim, uma total redefinicAho dos conceitos
administrativos, permanecendo a énfase nas pessoas, mas dentro de um contexto
organizacional mais amplo. Fundamenta-se no comportamento individual das
pessoas e para poder explicar como as pessoas se comportam torna-se
necessario o estudo da motivacdo humana. Os autores behavioristas verificaram
gue o administrador precisa conhecer as necessidades humanas para melhor
compreender o comportamento humano e utilizar a motivacdo humana como

poderoso meio para melhorar a qualidade de vida das organizacodes.

E a partir da década de 1950 que se desenvolve uma nova concepcao de
administracdo. Os estudiosos comecaram a reconhecer que a produtividade do
trabalhador e 0 sucesso organizacional sdo baseados em mais coisas do que em
satisfacdo de necessidades econdbmicas e sociais. A administracao
comportamentalista promove a eficacia do empregado por meio do entendimento
da natureza complexa do individuo, do grupo e do processo organizacional.
Apresenta énfase no aspecto sociolégico e psicolégico para explicar o
comportamento de uma pessoa no trabalho (SNELL & BATEMAN, 1998).

Em seus estudos, Simon destaca o conceito de “homem satisfatorio”, que
queria significar que o objetivo da administracdo ndo deve ser “maximizar’ ou
“otimizar” a atividade, e sim, alcancar a condicdo que “satisfaca”; em outras
palavras, adotar um curso de acdo que seja “bastante bom” sob todos os pontos
de vistas, em vez de procurar o melhor curso de acdo possivel. Como
consequUéncia, Simon contraria 0 pressuposto da “racionalidade” que baseia as
teorias nos campos da economia, da teoria dos jogos e do processo decisorio
estatistico, devido as limitacbes da racionalidade humana (SILVA, Reinaldo,
2002).
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O treinamento reconhece a importancia de se desenvolver recursos
humanos. E focado no comportamento individual das pessoas, para poder explicar
como elas se comportam e torna-se necessario o estudo da motivagdo humana. O
homem é considerado um ser dotado de necessidades complexas e diferenciadas.
Essas necessidades orientam e dinamizam o comportamento humano em direcao
a certos objetivos pessoais. Assim que uma necessidade € satisfeita, logo surge

outra em seu lugar, dentro de um processo continuo que nao tem fim.

Por tudo isso é importante perceber o comportamento das pessoas, como
elas agem e interagem frente aos processos individuais, grupais e
organizacionais. Compreendendo esses processos, se atinge a eficacia do
empregado, fortalecendo os relacionamentos entre empregados, administradores
e o trabalho que desempenham na organizagdo, dando uma maior autonomia,
participacéo, desafio, iniciativa individual, para que, quanto mais enriquecido for o

trabalho, maior sera o desempenho dos individuos.

Herzberg também propbe o enriguecimento das tarefas, ou
enriquecimento do cargo. E uma constante substituicdo de tarefas mais simples e
elementares do cargo por tarefas mais complexas, para acompanhar o
crescimento individual do empregado, oferecendo-lhe desafios e satisfacédo
profissional. Assim, o enriquecimento da tarefa depende do desenvolvimento do
individuo e deve ser feito de acordo com suas caracteristicas individuais. O
enriquecimento da tarefa traz efeitos altamente desejaveis, como aumento da
motivacdo, aumento da produtividade, reducdo do absenteismo e reducdo da

rotatividade do pessoal.

Em meados de sessenta até fins da década de setenta, a atividade de
treinamento e desenvolvimento de pessoal nas organizagcdes era de muito
destaque. Os grupos costumam ser divididos em categorias: Operarios,
Supervisores, Pessoal Administrativo, Geréncia e Diretoria. Ficaram estabelecidas
castas para participarem de programas de treinamento e desenvolvimento. Os
orcamentos definidos para essas atividades eram generosos e 0S programas

tinham formatos de grande status, dependendo do grupo a ser treinado. Alguns
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programas de treinamento eram disputados por participantes, pois significavam

possivel ascenséao profissional na organizacdo (KWASNICKA, 2004).

Os operarios continuaram a ser treinados na tarefa de forma bastante
objetiva; aos supervisores a énfase era dada aos programas de lideranca e
motivacdo. O pessoal administrativo recebia treinamento em técnicas de gestao
de negdcios e nas areas administrativas, instrumentos de tomada de deciséo; aos
gerentes e diretores proporcionavam-se novos modelos de planejamento
estratégico e politica de negocios. As estratégias educacionais da época incluiam
as mais modernas técnicas e instrumentos de comunicacdo, abrindo-se um
grande mercado de trabalhos para os professores de universidades e consultores,
gue promoviam palestras sobre 0s mais recentes modelos de gestdo em busca de
maior competéncia (KWASNICKA, 2004).

Na década de oitenta, houve um crescimento de programas de
desenvolvimento de executivos e de MBAs (Master Business Administration) no
Brasil, que passou a ser condi¢do de ascensdao profissional e novas oportunidades
no mercado de trabalho. O objetivo era aumentar a capacidade criativa e o nivel
de competitividade das empresas no mercado.

Essas medidas foram provocadas pelo crescimento tecnoldgico e
industrial do periodo pdés-guerras. As mudancas técnicas associadas a Teoria
Contemporanea das organizagbes concentram-se em alterar os processos de
comportamento humano que ocorreram entre individuos, os grupos e o ambiente
organizacional, e tratam especificamente das personalidades, percepcdes e

experiéncias das pessoas.

O movimento de formagdo de executivos, que atingia até o nivel das
geréncias na hierarquia organizacional incluia técnicas que envolviam a
sensibilidade, controle de comportamento grupal, laboratorio de discussédo de
casos e solucdo de problemas, atitudes individuais em situacdes de tensédo e
pressdes psicologicas, com vistas a mudancas de comportamento e geracao de

liderangas. Esse processo considerava o0s individuos como seres racionais
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cognitivos, suscetiveis de manipulagdo e adaptabilidade aos objetivos

organizacionais.

Mesmo com grandes avangos na reestruturacdo das condicbes de
trabalho, a simples otimizacdo conjunta das necessidades sociais e técnicas nao
foi capaz de alterar a relacdo “HOMEM-TRABALHOQO” institucionalizada pela
industrializacdo, porque o problema era mais complexo do que a consideracéo
desses dois aspectos segundo Blackler & Brown (1978) e Knights, Willmott &
Collinson, (1985) (apud Boog 1999), porque envolvia conflitos de interesse entre o
capital e o trabalho que ndo eram resolvidos pelo redesenho das tarefas ou algum

grau de participacdo no “como fazer”.

Portanto, a questdo da capacitacdo profissional fica enfraquecida se
examinada apenas sob o ponto de vista gerencialista. Esse ponto de vista, que é o
da eficiéncia/eficicia, ndo é suficiente para transformar a capacitacéo profissional

no recurso de que as empresas necessitam (BOOG, 1999).

A capacitacdo profissional emerge como uma questdo do recurso humano
para a empresa e ndo como uma questdo do ser humano. Esse modelo apoiava-
se no paradigma de gestao de recursos humanos na abordagem da administragao
cientifica. A condicdo humana foi assumida de forma mais realista em sua
complexidade, porém, nao foi assumida em sua indeterminacdo, porque a
realizacdo profissional e pessoal foi configurada em funcédo do acesso aos niveis
de poder. A realizagdo profissional continuou dependente da articulagdo das
tarefas e monitorada pela geréncia. Essa € a situacdo na qual os individuos tém

pouca influéncia na definicdo de suas proprias tarefas (MALVEZZI, 1978).

Desta forma, a capacitacdo dos individuos, como elemento fundamental
da cadeia de eventos do processo de producao, faz parte dos alvos regulatorios. A
formacdo profissional € o que garante a competéncia requerida para o perfeito
exercicio da tarefa (ROUX, 1983, apud BOOG, 1999), ou seja, a posse do know-

how.
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No final dos anos setenta, grandes mudancas comecaram a inquietar o
mundo do trabalho. Os negdécios comecaram a ser mais competitivos, novas
tecnologias surgiram, permitindo novos estilos de organizagéo e producdo. Nessa
época, 0s movimentos operarios reivindicavam mais participacdo no processo
decisorio. A abordagem da Engenharia mostrou-se rigida para suportar a dinamica
de mudancas e a rapidez de decisbes requeridas pela competitividade. A
defasagem entre a estrutura formal de tarefas e as tarefas reais eram constantes.
Os controles externos sobre as tarefas, ou sobre as pessoas, comegaram a ser
insuficientes para garantir a eficiéncia. Essas alteracbes comecavam a mostrar

gue as bases da capacitacao profissional estavam mudando.

Para enfrentar essas pressdes, as empresas foram se reorientando por
uma politica de modernizacdo dividida em: competéncia; tecnologia; parceria;
flexibilidade. Esta era uma mudanca radical para abalar a institucionalizacado da
capacitacao profissional pela administracao cientifica. Isso pode ser observado
pela crescente substituicdo da estrutura formal de tarefas (que era o referencial
basico do treinamento) e pelo que é chamada de missdes, que é a nova forma de
institucionalizagéo de tarefa. A missao consiste num alvo a ser realizado pelo
sujeito, para o0 qual ele recebe mais autonomia, cobram-lhe mais
responsabilidades pelos resultados e exigem dele mais criatividade e visdo de
mais longo prazo (BOOG, 1999).

Sob esses contextos, estava o germe do paradigma emergente de
Recursos Humanos, ou seja, a substituicdo dos controles sobre o processo
(controles externos) pelo controle sobre os resultados, a partir de controles
internos dos sujeitos. Isso denotava que a capacitagao profissional teria de cuidar
do desenvolvimento da auto-regulagem, o que era uma consequéncia do
desaparecimento do planejamento de tarefas. O parametro da capacitacdo nao
mais poderia ser o perfil, porque os cargos ndo eram mais estaveis em suas
tarefas, mas deveria reorientar-se para o resultado a partir da auto-regulagem:

compromisso, criatividade e competéncia.
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Essa mudanca fez com que a administracdo dos anos noventa
dependesse da aprendizagem e atualizacdo dos recursos humanos na mesma
propor¢cdo em que a gestdo dos anos vinte dependeu da racionalizagdo das
tarefas (BOOG, 1999).

Caracterizada pela flexibilidade, a gestdo moderna necessita mais de
pessoal com competéncia diferenciada do que da racionalizacdo de tarefas. A
administracao deixa de privilegiar o controle sobre o processo (marca registrada
da administracdo cientifica) em favor do controle sobre o resultado (evidéncia do
paradigma emergente) (BOOG, 1999).

A empresa transforma-se em outra realidade, tendo como um dos maiores
desafios da administragdo o desenvolvimento das pessoas para enfrentar a
realidade exterior dindmica e que estd em continua transformacéo pela forca da
competitividade. Portanto, quanto mais competentes forem as pessoas nas
organizacdes, mais depressa vao descobrir os caminhos mais adequados para

atingir os seus resultados.

A tendéncia da administracdo, como se percebe por meio de praticas de
gestdo com grupos semi-autbnomos e células de producdo, é atribuir ao
trabalhador (grupo) o como fazer. Nelas, o trabalhador (grupo) planeja, realiza e
avalia seu proprio trabalho, numa atividade autogestionaria. Portanto, isso significa
gue a crescente flexibilidade que caracteriza a nova forma de administrar s6 pode
se materializar se o trabalhador for mais habilitado, mais responsavel e mais

cooperativo.

Nesse sentido, o trabalhador se aproxima de sua condicdo de ser
indeterminado, porque ele ndo é um mero seguidor de manuais, mas € colocado
para escolher caminhos, consciente dos resultados que pretende atingir
(MALVEZZI, apud BOOG, 1999).

Outra tendéncia refere-se a reconceituacdo da capacitacao profissional
como algo que vai além de aquisicdo de informagfes, mudanca de atitudes e
desenvolvimento de habilidades, para incluir a reelaboracdo de significados e a

revisdo dos referenciais de acdo. Portanto, tende-se a organizar os programas de
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treinamentos menos dirigidos a habilidades especificas e mais voltados para as
pessoas como um todo. Treinar consiste no oferecimento de oportunidades que
propiciem ao individuo a reelaboracdo de seu projeto de vida profissional e os
significados da contribuicdo do desempenho para a realizacdo desse projeto
(BOOG, 1999).

Na organizacao inteligente, € dada aos empregados a oportunidade de
saber o que estd ocorrendo, de pensar construtivamente sobre importantes
questbes, de buscar oportunidades para aprender novas coisas e procurar
solugcbes criativas para o0s problemas. As organizacdes inteligentes estéao
comprometidas com a abertura as novas idéias, com a geracdo de novos
conhecimentos e com a divulgagdo de informagbes e conhecimentos. As
organizagOes inteligentes buscam altos niveis de colaboracdo entre pessoas de
diferentes areas de negécios (SNELL & BATEMAN, 1998).

A busca pela capacitacéo e a busca pela empregabilidade levam o homem
contemporaneo a aprimorar sua capacidade de aprender constantemente para se
adaptar as novas formas de exercer atividades produtivas que o atual mercado de
trabalho demanda, mudancas essas que devem ir ao encontro do objetivo maior
da empresa, que luta cada vez mais pela sobrevivéncia dos seus negocios, para
tentar obter vantagem competitiva. Para isso, ela vai depender da aprendizagem e

atualizacdo de seus recursos humanos.

E é por uma nova dimenséo de treinamento e desenvolvimento tradicional
que se procurara demonstrar que a Universidade Corporativa pode gerar, por meio

da sua estratégia de ensino, vantagens competitivas para a Organizacao.
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CAPITULO 3
Aprendizagem Continua e T&D Tradicional

Este capitulo destaca as diferencas do enfoque do Treinamento &
Desenvolvimento tradicional e a nova visdo da aprendizagem continua no
instrumento da Universidade Corporativa, suas vantagens diferenciais e como isso

beneficia a estratégia organizacional.

O modelo do Treinamento & Desenvolvimento tradicional mantém uma
estratégia tradicional que ndo atende mais a realidade atual das organizacdes, em
funcdo das mudancas no mercado global. Desde os primordios da Administracao,
o foco sempre esteve atrelado aos resultados da producdo e na melhoria

constante das habilidades do profissional para a execucao das tarefas.

O modelo de Treinamento & Desenvolvimento tradicional aplicado desde a
época de Taylor, era da Administracao Cientifica, € mecanicista e burocratico. Por
muitas décadas, a Administracdo percebia o trabalhador como uma maquina. Na
estrutura das empresas, prevalecia o comando na cadeia hierarquica, onde o0s

chefes mantinham a ordem dominando os subordinados.

O Treinamento & Desenvolvimento tradicional € voltado mais para dentro
da empresa, huma visdo parcial, endégena, sem que haja preocupacdo com 0S
clientes, fornecedores, concorrentes etc., enquanto que a visdo da aprendizagem
continua empregada pela Universidade Corporativa é pré-ativa, descentralizada,
que busca atingir um grande publico, com uma razoavel variedade de programas
“abertos”. O publico-alvo do aprendizado continuo estende-se agora para além
das organizacdes e inclui os principais participantes da cadeia de valor como:
clientes, revendedores, distribuidores etc. As empresas com esse ponto de vista,
de organizacfes do aprendizado, percebem que todos devem conhecer a visdo da

empresa, que esta vinculada ao aprendizado, onde os executivos buscam, por
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meio desse aprendizado, um foco maior no negocio, onde o mais importante €

saber como colocar esse aprendizado em pratica no mercado (MEISTER, 1999).

Para efeito de uma melhor compreensao, apresenta-se, a seguir, uma
tabela comparativa resumida entre a estratégia de Treinamento &
Desenvolvimento tradicional e a estratégia competitiva utilizada pela Universidade
Corporativa, que leva a empresa a atingir resultados diferenciados no mercado
competitivo, globalizado:

Tabela 2: Estratégia Tradicional em Treinamento e Estratégia Competitiva
AREA DE TREINAMENTO & DESENVOLVIMENTO

ESTRATEGIA TRADICIONAL ESTRATEGIA COMPETITIVA

Missdo

= Treinar pessoas para as suas funcdes = Melhorar a organiza¢éo por meio do
especificas aprendizado continuo e aplicado

= Os treinamentos séo divididos em = Aplicar aprendizado na realidade da
categorias empresa, melhorando continuamente sua

performance

= Centro de custos = Centro de lucros

= Burocratico = Competitivo

= Sem vinculacdo com a cultura = Melhorando a cultura

= Concentradas na sala de aula = Abertas para o0 mundo

= Visdo enddgena = Visdo exdgena

= Visitas

= Entrevistas
= Benchmarking (comparacdo com o melhor
em gualquer lugar do mundo)

= NA&o ha exigéncia de aplicacdo = Busca aplicacdo em projetos
= N&o h4 vinculag@o com a avalia¢éo de = Serve como indicador de desenvolvimento
desempenho de carreira

= Responsabilidade da empresa = Responsabilidade conjunta entre
colaborador e empresa

= Avalia os professores = Avalia a aplicacéo

= Consultores externos = Consultores internos e externos

= Tecnologia tradicional = Tecnologias avancadas

Fonte (Adaptada): Vianna & Junqueira (2003, In Instituto MVC, 2003)

Nos conceitos de comparagdo entre a estratégia tradicional e a estratégia
competitiva de Treinamento & Desenvolvimento, segundo estudo feito pelo
Instituto MVC (2003), como mostra a Tabela 2, ao se analisar o conceito da
estratégia competitiva, pode-se perceber um treinamento mais participativo, com

foco na aprendizagem e atualizacdo do conhecimento das pessoas, no sentido de
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melhorar a organizacdo por meio dos novos processos de trabalhos, que utilizam
o aprendizado continuo e aplicado como estratégia para obter vantagem
competitiva. Isso remete as idéias e conceitos da universidade corporativa, onde a
estratégia de educacdo € centrada na aprendizagem continua dos profissionais,
para buscarem melhores resultados para a organizacdo, por meio do
desenvolvimento de suas competéncias. O ponto principal da estratégia
competitiva esta no controle pelos resultados, enquanto que a estratégia
tradicional apresenta controle sobre o processo. A estratégia de treinamento mais
competitiva torna a organizacdo mais competitiva no mercado e transforma a
cultura da organizacdo. Na estratégia tradicional, pode-se observar uma acao nao
vinculava a aprendizagem e a cultura da organizacdo, onde o seu objetivo é mais
burocratico, preocupando-se em treinar 0s grupos por categorias de cargos, onde
o enriquecimento da tarefa depende do desenvolvimento do individuo, que é
considerado como ser racional cognitivo, podendo ser adaptavel aos objetivos da
organizacdo. Para a estratégia tradicional, o importante € perceber o
comportamento das pessoas, como elas agem e interagem frente aos processos
individuais, grupais e organizacionais, mostrando que quanto mais enriquecido for

o trabalho, maior sera o desempenho dos individuos.

Os profissionais devem desenvolver habilidades, adquirir conhecimentos e
competéncias cada vez mais, para atuar em seu negocio, na organizagdo. A
demonstracdo do custo/beneficio de suas atividades e a imagem de um centro de
lucros sé@o elementos da Universidade Corporativa, operando como uma unidade
de negocios. Ja a estratégia tradicional opera como uma func¢do administrativa, um

centro de custo.

As atividades de Treinamento & Desenvolvimento estratégico devem cada
vez mais focar o futuro a partir de uma abordagem pré-ativa, deixando o0s
individuos de ser meros solucionadores de problemas que ja ocorreram no
passado, para serem profissionais mais envolvidos, comprometidos com 0 seu

desenvolvimento e o resultado da sua area de atuacgéo.
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Os programas de treinamento hoje devem ser desenvolvidos para solucao
de problemas especificos para pessoas que tém em comum esses problemas. E o
fim do catalogo de treinamento, em que cada interessado se inscrevia e que o
pano de fundo era mais voltado para as necessidades individuais. A Universidade
Corporativa esta mais centrada no treinamento dos profissionais que possuem
problemas comuns do dia-a-dia, e cujo objetivo seja a solucdo desses problemas
para o resultado do seu negécio, prevalecendo a necessidade da aprendizagem
no momento (JUNQUEIRA, apud BOOG, 1999).

A Universidade Corporativa entra como uma entidade que acena com
perspectivas de desenvolvimento de longo prazo, atraindo e retendo talentos
dentro da organizagcao, enquanto que no treinamento tradicional, muitas vezes se
investem nos profissionais e depois de pouco tempo sao perdidos para o mercado,

por ndo terem agdes que vao ao encontro das suas necessidades.

O Treinamento & Desenvolvimento tradicional ndo difunde claramente a
visdo, os valores estratégicos da empresa. Tem uma visdo reativa, percebe a
organizacdo de forma fragmentada, descentralizada, o seu alcance é tético,
desenvolve os profissionais de forma individualizada, Os instrutores na maioria
das vezes ndo tém conhecimentos de outras tecnologias para o desenvolvimento
da aprendizagem. O responsavel pelo desenvolvimento do treinamento é o diretor
de treinamento, que estabelece os programas a serem desenvolvidos para o
trabalhador. Muitas vezes, esses programas se distanciam da necessidade real da
area. A Universidade Corporativa mostra outro diferencial, que consiste em um
conjunto de atividades alocadas, denominadas Eixo da Cidadania Corporativa,
onde, de maneira profunda, sao repassados para os colaboradores crengas e
valores, enfim, a cultura da organizacéo, e passa a ser uma unidade da empresa
responsavel pela difusdo da visdo, valores estratégicos, e acumulacdo do
conhecimento adquirido (VIANNA, 2003).

Treinamento & Desenvolvimento tradicional €é eficaz quando os
profissionais treinados aumentam a produtividade da empresa, mas as mudancas

em relacdo ao mercado sdo pouco percebidas. Os treinamentos sao abertos para
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todos os profissionais participarem e o levantamento de necessidades é feito por
amostragem, mostrando que o foco é na atividade, na funcdo. Assim, 0s
funcionarios sdo alvo de seus programas e a aquisicdo de habilidades técnicas
nem sempre estao vinculadas aos problemas empresariais (SOUZA,1999).

O Treinamento & Desenvolvimento tradicional esta diretamente ligado ao
staff da organizacédo, a responsabilidade é da empresa, seu apoio aos lideres de
linha € bem pequeno e opera como uma fungdo administrativa. O foco do
resultado do desenvolvimento do treinamento € somente no aumento das
qualificacbes profissionais, ndo se percebe o desenvolvimento amarrado ao
desempenho profissional. O profissional que apresenta alguma dificuldade no
resultado ja tem que ir direto para o treinamento, muitas vezes sem se saber se
este profissional tem uma prontiddo para desenvolver a aprendizagem no sentido
daquilo que esté sendo treinado. Portanto, as necessidades sao colocadas e muito
bem divulgadas pelo departamento de Treinamento & Desenvolvimento, sem

qualquer consulta prévia da area e/ou do profissional (CARVALHO, 2000).

Devemos reconhecer a existéncia de muitos projetos validos em
Treinamento & Desenvolvimento tradicional, mas que foram engavetados por falta
de visdo ou decisdo dos dirigentes. Grandes empresas podiam manter centros de
treinamento profissional dirigidos por seus departamentos de recursos humanos
para ensinar e avaliar os trabalhadores em processo de treinamento (CAPELLI,
apud EBOLI, 1999).

No sentido de transmitir conhecimentos e habilidades tanto em sala de
aula como no ambiente de trabalho, que é a énfase dada no processo de
formacdo profissional no Treinamento & Desenvolvimento tradicional, o
treinamento é visto como uma funcéo intrinseca ao processo de trabalho e ao
desenvolvimento da empresa. Porém, o Treinamento & Desenvolvimento deve ser
dindmico, deve se constituir num instrumento de gestdo de Recursos Humanos
onde predominem as necessidades de formacdo especifica para o trabalho,
atendendo as diferencas e potencialidades do treinando (CARVALHO, 2000).
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O estabelecimento de elaborados planos de carreira, juntamente com
critérios de experiéncia e desempenho, solidificou ainda mais a posicdo do
Treinamento & Desenvolvimento tradicional, fornecido pela empresa como uma
peca-chave do mercado interno de trabalho. Grandes companhias das industrias
basicas, tais como automobilistica, siderdrgica, quimica, eletroeletrbnica e
bancaria, contratavam jovens trabalhadores sem muita qualificacdo para funcdes
bésicas, oferecendo a eles experiéncia e conhecimento por meio de treinamento
formal e informal, e, entdo, o0s promovia para posicdes superiores que
demandavam maiores responsabilidades, mas que, por outro lado,
proporcionavam uma remuneracdo mais elevada (OSTERMAN, 1984, apud
EBOLI, 1999).

Por outro lado, a estratégia competitiva é caracterizada pela flexibilidade,
necessita mais de pessoal com competéncia diferenciada do que da
racionalizacdo de tarefas. Essa mudanca contrapfe o paradigma taylorista ao
paradigma emergente de gestdo empresarial. A administracdo deixa de privilegiar
o controle sobre o processo (marca da administracdo cientifica) em favor do
controle sobre o resultado (evidéncia do paradigma emergente).

O desenvolvimento tecnoldgico obriga um novo aprendizado dentro do
Treinamento & Desenvolvimento. Isso leva ao imperativo da educacao continuada.
O individuo precisa atualizar-se constantemente com cursos de reciclagem. Ja
que o ensino formal ndo conseguira ser um ciclo fechado, capaz de ensinar ao
individuo tudo o que precisara estudar para o exercicio da sua profisséo, ele deve

sintonizar-se com outro objetivo maior: ensinar a aprender (SIMONSEN, 1993).

A Tabela 3, a seguir, ilustra de forma mais abrangente os principais
componentes dessa mudanca no sentido da aprendizagem baseada no

desempenho.



Tabela 3: Principais componentes da mudanca no sentido da aprendizag
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em baseada no desempenho

DEPARTAMENTO DE TREINAMENTO | || ‘ UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Reativo

FOCO

Pro-ativo

Fragmentada & Descentralizada

ORGANIZACAO

Coesa & Centralizada

Tatico

ALCANCE

Estratégico

Administracao

ENDOSSO/
RESPONSABILIDADE

Administracdo e Funcionarios

Instrutor APRESENTACAO Experiéncia com varias tecnologias
Diretor de Treinamento RESPONSAVEL Gerentes de Unidades de Negdcios
I_Du_bhco-alvo amplo/Profundidade AUDIENCIA Curriculo personalizado por familias
limitada de cargos
Inscricbes abertas (todos poderiam ~ Aprendizagem baseada nas
e P INSCRICOES necessidades e demandas do
participar) -
negocio
Aumento das qualificacbes Aumento das habilidades e
individuais dos profissionais parao  RESULTADO competéncias para atingir resultados
desenvolvimento do cargo no negocio
Opera como fun¢édo administrativa OPERACAO Opera como Unidade de Negocios
(Centros de Lucro)
“V4 para o treinamento” IMAGEM Un|ver_5|dad”e como metéafora de
aprendizado
Ditado pelo Departamento de Treinamento baseado na necessidade
P P MARKETING da area e/ou do profissional (venda

Treinamento

sob consulta)

Fonte: Meister (1999)

A Tabela 3, representacdo do estudo feito por Meister (1999), mostra que

a Universidade Corporativa apresenta um conceito novo, delegando para os

gerentes a responsabilidade das suas Unidades de Negoécios e a utilizagdo de

varias ferramentas e tecnologias modernas para a aprendizagem em qualquer

lugar a qualquer hora, com foco na pré-atividade que, por sua vez, propde uma

mudanca de paradigma, aonde o treinamento vai além do desenvolvimento do

funcionério isoladamente para o desenvolvimento da capacidade de aprendizado

da organizacdo. No modelo tradicional, os participantes assistem a aulas; hoje,
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equipes de trabalho colaboram para tornar-se uma comunidade de estudantes. E
a “matéria-prima” tornou-se uma questdo empresarial que a equipe enfrenta no
seu trabalho diario. Percebe-se ainda que os programas de Treinamento &
Desenvolvimento tradicional séo desarticulados das verdadeiras necessidades
estratégicas e dos problemas das empresas. Segundo Meister (1999), hoje, mais
funcionérios precisam pensar e agir como gerentes, precisam saber como
interpretar informacdes, aplica-las ao seu trabalho e tomar decis6es empresariais.
O papel do funcionario esta adquirindo uma natureza cada vez mais gerencial. O
corpo docente sofreu uma grande alteracéao, passando de
professores/consultores/especialistas externos, para receber gerentes seniores
gue usam 0 “treinamento”“ ndo apenas para ensinar 0S conceitos que utilizam
todos os dias na sua vida profissional, mas também para adequar esses conceitos

a realidade dos participantes.

A universidade corporativa € um ambiente de inovac¢des em relacao a
aprendizagem que se concentra no desenvolvimento das
potencialidades do profissional das organizaces em termos de
construcao de um processo continuo de orientacdo dos valores e
talentos individuais voltados para atender as necessidades
corporativas no campo da otimizacdo de recursos, elaboracdo
estratégica e maximizagdo da produtividade (EBOLI, 1999).

As Universidades Corporativas desenvolvem novas competéncias
exigidas pelos empregadores nos ambientes de negdcios, frente ao
cenério competitivo (MEISTER, apud EBOLI, 1999).

A empresa atual passa por uma mudanca de paradigma no pensamento
administrativo, do sucesso com base na eficiéncia e em economias de escala para
0 sucessO cuja raiz estd em trabalhadores com conhecimentos culturalmente
diversos, que € a esséncia da organizacao. Nela, trabalho e aprendizagem séao
essencialmente a mesma coisa, com énfase no desenvolvimento da capacidade
do individuo de aprender. Para prosperar nesse ambiente global em constante
transformacao, € necessario um novo tipo de organiza¢do, em que um modo de
pensar compartilhado por todos os funcionarios € vital para o sucesso de longo
prazo (MEISTER,1999).
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Aprender ndo é treinar. Treinar envolve colocar as pessoas frente a
uma informacdo e as encorajar a usa-las. A aprendizagem encoraja
as pessoas a pensar e descobrir coisas por conta propria, de modo a
melhorar a eficacia de sua organizacdo (McGILL & SLOCUM,1995).

Kanter (1997) afirma que para sustentar as estratégias de aprendizado
organizacional, as empresas inovadoras tém trabalhado no sentido de tornar as
carreiras e politicas de remuneracdo instrumentos de estimulo a adocao de:
diferentes perspectivas da realidade (pensamento sistémico); atitudes pré-trabalho
em equipe; maior compromisso com o aprendizado do que com a busca de titulos
e simbolos de status; comprometimento com as visdes e desafios de longo prazo;

preservacao do “capital intelectual” que os funcionarios detém.

Nas empresas coreanas e japonesas, as pessoas Sdo contratadas para
trabalhar para a empresa e ndo para um determinado cargo. N&o existe plano de
cargos, com funcdes especificas, de acordo com a tradi¢cdo ocidental. Portanto, os
trabalhadores se tornam mais flexiveis e as tarefas sdo determinadas em funcao
das necessidades da empresa e a partir da orientacdo dos supervisores. A rotagao
de cargos visa, entdo, ndo apenas melhorar a qualificacdo das pessoas, mas
também promover a comunicacdo e 0 comprometimento com a empresa e nao
com uma area ou cargo especifico (OHNO, 1988, e FLEURY & FLEURY, 1995,
apud EBOLI, 1999). Os trabalhadores japoneses, além disso, estdo mais abertos
do que os ocidentais porque as mudancas de &rea praticamente ndo tém
influéncia em seu ganho salarial (FINGLETON, 1995, apud EBOLI, 1999).

Cargos mais altos sédo preenchidos por funcionarios da propria empresa. O
reconhecimento da “propriedade virtual do funcionario” sobre o conhecimento
intelectual estd fazendo com que algumas empresas mais avancadas estejam
aumentando seus lacos de lealdade com seus funcionarios por meio de seus
sistemas de remuneracdo e administracdo de pessoal (STEWART, 1998, apud
BOOG, 1999).

Esses sdo os referencias tedricos, pesquisados e estudados, que

apresentam uma visdo da aprendizagem organizacional frente as mudancas que
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estdo ocorrendo no mercado globalizado. A proposta deste trabalho é verificar se
a pratica das Universidades Corporativas pelas empresas reflete as
recomendacgfes dos modelos teoricos. Para isso, iremos verificar a presencga de
principios do modelo proposto por Meister (1999) na criacdo da Universidade
Corporativa para as empresas, que sao: oferecer oportunidades de aprendizagem
que déem sustentacdo as questdes empresariais mais importantes da
organizacao; considerar o modelo de universidade corporativa um processo e nao
um espaco fisico destinado a aprendizagem; treinar a cadeia de valor e parceiros,
incluindo clientes, distribuidores e fornecedores terceirizados; encorajar e facilitar
o envolvimento dos lideres envolvidos com o aprendizado. Depois, verificar a
presenca de principios do modelo proposto por Senge (1990) para as
organizagdes que aprendem, que sao: pensamento sistémico; a construcdo de

uma visdo compartilhada.

Os dois modelos escolhidos para o estudo da pesquisa parecem convergir
para uma estratégia de aprendizagem organizacional, continua, que é considerada
uma ferramenta fundamental para a mudanca da organizacao na busca de novas

competéncias para o seu realinhamento.
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CAPiTULO 4
Metodologia

Este trabalho tem por objetivo verificar se o conceito da Universidade
Corporativa é um conceito distinto do da antiga area de Treinamento &
Desenvolvimento, ou se a Universidade Corporativa agrega um novo valor ao que
ja vinha sendo realizado, mostrando uma filosofia de trabalho inovadora com base
na aprendizagem continua dos profissionais da organizacdo, frente as

necessidades globais do mercado.

Para tanto, seré utilizado o Método de Estudo de Caso uUnico. Neste caso,
em que se busca entender, em detalhes, como a organizacao procede a difusao e
incentivo do conhecimento internamente entre suas distintas areas funcionais e
entre seus parceiros, um meétodo de pesquisa exploratorio € apropriado (YIN,
2001).

Segundo Mattar (1996), para se aprofundar o conhecimento de problemas
ainda ndo definidos suficientemente, € necessario utilizar o estudo de casos
selecionados. Para Selltiz et al. (1975), o processo de pesquisa consiste em
algumas atividades intimamente relacionadas que continuamente se sobrepdem,
sendo um procedimento sistematico que visa proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos e assim contribuir com o conhecimento cientifico.
Segundo Yin (1998), a pesquisa deve ser conduzida por um projeto de pesquisa
gue visa conectar os dados iniciais de estudo por meio de uma sequéncia légica o

gue permitird chegar as conclusoées.

Para estudos de casos, cinco componentes para 0 projeto de pesquisa

sao especialmente importantes, segundo Yin (2001):



80

| - As questdes do estudo:

Verificar até que ponto a Universidade Corporativa evoluiu da antiga area
de Treinamento & Desenvolvimento tradicional, ou se a Universidade Corporativa
representa uma ruptura em termos de desenvolvimento de competéncias para
estratégia de aprendizagem influenciar a estrutura, gerando o realinhamento
organizacional e trazendo vantagens competitivas para a empresa. Ou, que
demandas provocaram o aparecimento da Universidade Corporativa? Sera que
essas demandas sdo tdo genuinas que o Treinamento & Desenvolvimento ndo as

suprem?
Il - Proposicgdes:

1 Verificar os processos de aprendizagem continua que séo utilizados
como estratégia de desenvolvimento de competéncias de recursos

humanos.
2 Analisar se a UC traz vantagem competitiva para a organizacao.
3 Analisar como a UC influencia na estratégia organizacional.

4 Analisar se a Universidade Corporativa adota o aprendendo a
aprender.

5 Verificar como a comunicacdo e a colaboracdo dos funcionarios

acontece dentro da aprendizagem continua na UC.

6 Analisar como os funcionarios de todos 0s niveis sdo preparados para
a resolucéo de problemas.

7 Entender as ferramentas utilizadas pela UC para gerar conhecimento.

8 Verificar como acontece o envolvimento e desenvolvimento da

lideranca proposto pela UC.

9 Analisar como a UC propde a autogestao da carreira dos profissionais.
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10 Verificar como os funcionarios aprendem a trabalhar juntos, em

equipes de trabalhos.

11 Analisar como se d4 a constru¢cdo de uma visdo compartilhada por
todos os funcionarios na UC.

Il - Unidades de analise:

Baseando-se em proposicfes tedricas, que apresentam uma maior visdo
da aprendizagem organizacional frente as mudancas que estdo ocorrendo nesse
mercado globalizado, foram escolhidos alguns elementos do Modelo de Meister
(1999) e do Modelo de Senge (1990), que sédo semelhantes entre si, em relacdo a
aprendizagem organizacional, ou organizacbes que aprendem. Portanto, a
proposta do trabalho é a de pesquisar e comparar as praticas utilizadas pela
Universidade Corporativa com as praticas utilizadas pelo T&D tradicional, e buscar

a presenca de alguns elementos relacionados ao modelo da Aprendizagem:

1 Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as

guestdes empresariais mais importantes da organizacao.

2 Considerar o modelo de UC um processo e ndo um espaco fisico
destinado a aprendizagem;

3 Treinar a cadeia de valor e parceiros, incluindo clientes, distribuidores

e fornecedores terceirizados;

4 Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres envolvidos com o

aprendizado.

Depois, pesquisar e comparar o modelo, proposto por Senge (1990), das
Organizacbes que Aprendem, utilizando o0s pressupostos anteriormente

apresentados no Capitulo 1:
1 Pensamento sistémico.

2 A construcao de uma visao compartilhada.
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Todos os passos dados anteriormente no processo de pesquisa devem
ser dados com o Unico propdésito de chegar ao estagio da analise, por meio da

qual seréo tiradas analise de resultados, conclusées e recomendagdes.

IV — Procedimentos de coleta de dados — Entrevistas:

Boyd e Westtfall (1987) descrevem a entrevista como uma técnica para se
coletar dados que variam amplamente. A maioria é conduzida de forma individual,
sendo usada uma lista formal de questdes, podendo o entrevistador adaptar suas
perguntas a entrevista, a medida que se desenvolve. Elas podem ser feitas

pessoalmente, por telefone, pela internet, intranet ou pelo correio.

A entrevista a ser desenvolvida nesta pesquisa caracteriza-se por
perguntas abertas e estruturadas, com questdes formais, podendo também
adaptar novas perguntas a entrevista, que vai ser conduzida de forma individual,
pessoalmente no local de trabalho para coletar dados para possivel comparagéo

das informacoes.

A entrevista estruturada contém perguntas referentes ao modelo da
aprendizagem organizacional utilizado na Universidade Corporativa, que vai ser
desenvolvida com o Gestor da Universidade Corporativa do Banco do Brasil em
Sdo Paulo, e da unidade central de Brasilia, que sdo os profissionais mais
envolvidos com a estrutura da Universidade Corporativa. Esses profissionais
podem passar informagdes precisas sobre a importancia da criacdo da UC para a
empresa, como também falar das novas ferramentas e estratégia de
aprendizagem que a UC utiliza para desenvolver competéncias dos profissionais,

entre outras.

Serdo estudadas duas agéncias diferentes: uma considerada de porte
grande, com mais de 60 profissionais, e a outra de porte pequeno, com apenas 20
profissionais. Nessas unidades, serdo entrevistados: o Gerente Geral de cada
uma dessas agéncias, responsaveis pelo planejamento; os Gerentes de Pessoas
Fisicas e os Gerentes de Pessoas Juridicas, que sdo 0s responsaveis pelas suas
areas de negocios; os Assistentes das Geréncias, que dao suporte aos Gerentes

de Pessoas Fisicas e Juridicas; o Gerente de Atendimento, responsavel pelo
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atendimento aos clientes; o Assistente de Atendimento, que da suporte ao
Gerente de Atendimento; os Escriturarios e Operadores de Caixa; e 0
Superintendente Estadual de Varejo, que mantém um relacionamento direto com
essas agéncias, responsavel por todo o planejamento e desenvolvimento dos
negocios dessas agéncias e de todas as demais no Estado de S&o Paulo, para
verificar como se da o desenvolvimento do processo de aprendizagem em cada

uma dessas areas do Banco.

A empresa, Banco do Brasil, € do segmento financeiro e situa-se na
cidade de Séo Paulo, na Av. Paulista, n°. 2.160, 9.° andar, no bairro de Cerqueira
César, onde fica também a unidade da Universidade Corporativa, que atende a
cidade de S&o Paulo e todo o Estado de Sao Paulo. A Agéncia de pequeno porte,
localiza-se na Av. Paes de Barros, no bairro do Parque da Mooca, e a Agéncia de
grande porte, localiza-se na Av. Domingos de Moraes, no bairro de Vila Mariana.

A base para a entrevista foi desenvolvida mediante um levantamento
inicial no universo dos seguintes profissionais: Gestor da Universidade
Corporativa; Gerente Geral; Superintendente Estadual de Varejo; Gerente de
Pessoas Fisicas; Gerente de Pessoas Juridicas; Assistente de Geréncia; Gerente
de Atendimento; Assistente de Atendimento; Escriturario; Operador de Caixa, da
unidade e agéncias diferentes, que desenvolveram competéncias por meio do

processo de aprendizagem da UC do Banco do Brasil na cidade de Sao Paulo.

O questionario de entrevista seguird um roteiro que consta de duas partes.
A primeira consta de informacdes gerais, como cargo, tempo no cargo, formacao
escolar, nome, tempo no banco e tempo no cargo de cada entrevistado, e a
segunda consta de perguntas com questdes estruturadas, referentes aos modelos
de aprendizagem organizacional, presentes nos estudos de Meister (1999) e
Senge (1990), semelhantes entre si, e que aparecem no modelo da UC e no T&D
tradicional. Os itens utilizados para os procedimentos de coleta serdo pesquisados

da seguinte forma:
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1 - Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as

guestbes empresariais mais importantes da organizacao:

s

| - Como a estratégia é refletida na programacdo da UC? Como as
necessidades pontuais séo refletidas? E quais sdo as acdes e programas de

aprendizagem oferecidos que estdo alinhados as estratégias do negécio?

Il — Quais sdo os principais cursos existentes na UC, e que apresentam

maior demanda de qualificacdo profissional?

Il - As ferramentas da informatica (internet, intranet) séo utilizadas na UC?
De que forma os profissionais sao capacitados para utilizar essas ferramentas e

ampliar as praticas empresariais?

IV - Como sao definidas as necessidades de treinamento atuais e futuras

dos profissionais?
V - Como sao distribuidos os participantes pela oferta de treinamentos?

VI - A aprendizagem estéa relacionada ao dia-a-dia do trabalho, ou tem
modelos especificos para cada cargo?

VIl - As competéncias, depois de adquiridas pelo processo de
aprendizagem, sdo constantemente atualizadas com novos conceitos e novos

paradigmas? De que forma isso acontece e com que periodicidade?

VIIl - Como este processo é mensurado para saber se as metas s&o

atingidas?

2 - Considerar o modelo de universidade corporativa um processo e nado um

espaco fisico destinado a aprendizagem:

| - Existe uma estrutura fixa para o desenvolvimento do processo de
aprendizagem dos locais, instalagbes, infra-estrutura, suporte, corpo de

professores/instrutores?
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Il - Quais sé@o os beneficios imediatos que o profissional recebe apds a

sua qualificacdo na UC?

3 - Treinar a cadeia de valor e parceiros, incluindo clientes, distribuidores e

fornecedores terceirizados:

| - As acOes de treinamento e desenvolvimento da UC envolvem, além do
publico interno, outros membros da cadeia de valor das empresas? Como se da a

pratica da aprendizagem dos parceiros?

Il - Os parceiros ministram treinamentos ou cursos em algum momento da
organizacdo? Quantas vezes por ano esse treinamento acontece? Explique

atraves de exemplos.

4 - Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres envolvidos com o

aprendizado:

| - Como a UC envolve os lideres no processo de aprendizado?

II - A alta administracdo, como por exemplo o presidente, participa

também das acdes e programas da UC.?

5 - Pensamento sistémico:

| - Como se pode perceber que as diferentes areas da empresa estédo
intercambiando informagdes e conhecimentos? Como se da essa visdo sistémica

na pratica?

Il - Esses conhecimentos e informacfes também sado intercambiados pelos
parceiros externos a organizacdo? Quais sdo as ferramentas desenvolvidas e

utilizadas para que isso aconteca? D& um exemplo de como isso se d& na pratica.

6 - A construcdo de uma visdo compartilhada:

| - Como é possivel comprovar a construcdo da visdo compartilhada
dentro da organizacdao? Dé um exemplo de um conhecimento ou valor

disseminado.
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Il - A aprendizagem continua, difundida entre os profissionais que
participam da UC melhorou a competitividade organizacional frente ao mercado?

Como é possivel medir?

V - Os resultados:

A pesquisa vai utilizar o Método de Estudo de Caso por meio da aplicacéo
de entrevistas estruturadas feitas diretamente com os profissionais citados
anteriormente no item IV. A intencdo desta pesquisa € obter informagbes mais
aprofundadas sobre a UC, como é aplicado o desenvolvimento da aprendizagem
na empresa Banco do Brasil, qual a visdo que os profissionais que vao participar
da pesquisa — os gestores da UC, os gerentes gerais da agéncia, os gerentes de
pessoas fisicas e juridicas, os assistentes dessas geréncias, 0s gerentes de
atendimento, os escriturarios e os operadores de caixa — tém sobre a UC, dos
métodos utilizados pela UC para o desenvolvimento da aprendizagem continua,
como a UC desenvolve as competéncias, habilidades e conhecimentos desses
profissionais para o0 resultado dos seus trabalhos etc. Em seguida, sera
desenvolvida a analise de resultado por varidvel do modelo e por pergunta do
questionario, separando os profissionais que participaram das entrevistas em trés
categorias, comparando as declaracdes de cada grupo e analisando-as sob a luz
dos construtos sugeridos pelos modelos estudados por Meister (1999) e Senge
(1990):

- Gestores da UC: Gerentes da UC de Sao Paulo e de Brasilia; e
Gerentes da Alta Administracdo: Gerentes Gerais das Agéncias e

Superintendente Estadual de Varejo;

- Gerentes da Média Administracdo: Gerentes de Pessoas Fisicas,
Gerentes de Pessoas Juridicas, Gerentes de Atendimento e Assistentes

dessas Geréncias;

- Operacionais: Escriturarios e Operadores de Caixa.
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VI - O Critério para Interpretacdo dos Resultados:

Mediante os argumentos sustentados por Yin (1994), para que o estudo
de uma pesquisa se dé a partir de um processo légico, entende-se também que,
diante da subjetividade por qual, muitos observadores querem atribuir ao método
de estudo de casos, entre 0s quais a de que o pesquisador possa conduzir as
perguntas para o resultado que lhe for mais conveniente, se faz necessario,
nesses estudos, a identificagcdo dos fundamentos de uma metodologia que inspire
validade e confiabilidade. Assim sendo, adota-se uma metodologia que busque
fatos ocorridos na empresa pesquisada (estudo de caso), por meio de entrevistas,
com os diferentes profissionais que fazem parte dos diferentes processos de
trabalho do banco e as respostas serdo analisadas, comparadas entre si e, se
houver consisténcia de todos esses profissionais em uma certa direcdo, podemos

confirmar ou ndo o objeto de estudo pesquisado.
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CAPITULO 5

Analise Qualitativa dos Resultados
Obtidos por Grupos de Perguntas, a
partir dos Questionarios de Entrevista

Nesta andlise qualitativa dos resultados, colocam-se 0s pontos principais
do que foi dito pelos expoentes na entrevista e como € possivel entender esses

discursos, agrupando-os pela hierarquia dos cargos. Assim:

— Gestores da UC: Gerentes da UC’s de Sédo Paulo e de Brasilia; e
Gerentes da Alta Administracdo: Gerentes Gerais das Agéncias e
Superintendente Estadual de Varejo;

— Gerentes da Média Administracdo: Gerentes de Pessoas Fisicas,
Gerentes de Pessoas Juridicas, Gerentes de Atendimento e

Assistentes dessas Geréncias;
— Operacionais: Escriturarios e Operadores de Caixa.

Portanto, para o estudo das varidveis dos modelos, pudemos obter as

seguintes informacdes:

1 - Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacao

as questdes empresariais mais importantes da organizacgéo:

| - Como a estratégia é refletida na programacdo da UC? Como as
necessidades pontuais sao refletidas? E quais sdo as acdes e programas de

aprendizagem oferecidos que estdo alinhados as estratégias do negoécio?

Gerentes da UC: A UC tem como estratégia a disseminacdo do

conhecimento de forma generalizada, ndo sé para os funcionarios do banco, mas
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para a comunidade como um todo, envolvendo parceiros, clientes, fornecedores e

a propria sociedade da comunidade onde ela se insere.

A UC atua trés linhas basicas de atuacdo. Uma é o eixo especifico de
conhecimento técnico, especifico do banco. A outra é o ponto de vista do
embasamento gerencial, que sao as atividades de suporte para que as pessoas
possam se desenvolver na carreira, independentemente do ramo técnico que
trabalham e, por fim, a area social, que sdo os cursos ligados as areas de
trabalhos comunitarios, voluntarios entre outras. Portanto, as estratégias

educacionais consideram integralmente a estratégia da organizacéao.

Alta Geréncia: A programacao da UC, em relacdo aos treinamentos, faz
parte do nosso acordo de trabalho. Isso é estabelecido em nivel estratégico e
também se reflete em uma preocupacdo de ter treinamentos para todos o0s
funcionarios do banco. E uma necessidade que esta na estratégia do banco. Os
programas de treinamentos sdo focados para o desenvolvimento do trabalho, para
atingir o resultado do negdcio. Temos uma quantidade obrigatéria de x horas de
treinamentos por profissionais. Todos tém que ter uma carga horaria minima para
treinamento, independente da posicdo que ocupem no banco. Nas agéncias,
temos varios niveis de cargos e existem grades minimas de treinamentos para
cada profissional, para cada cargo dentro do banco, das agéncias, e damos foco
nessas grades, pois somos mensalmente mensurados por isso. Tém treinamentos
€ Ccursos que sao obrigatorios para todos os profissionais do banco, por exemplo,
o Curso de Risco e Crédito, entre outros, treinamentos esses treinamentos que
priorizamos para depois entrar em outros tipos também. Portanto, o definidor
principal da estratégia ou de diretrizes na Gestdo de Pessoas da UC, esta
totalmente colado na estratégia do banco. A partir da definicho de onde a
empresa, o banco quer chegar, a diretoria juntamente com a Gestédo de Pessoas,
determina como chegar 14, tracando diretrizes e acdes, e, nesse contexto, entram

os treinamentos oferecidos pela UC.

A UC é responséavel por permitir a gente colocar no ar, ao longo deste

altimo ano, principalmente, a questao do estudo a distancia. Numa parte relevante
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desse estudo, fica vinculada a necessidade de o proprio individuo investir no seu
autodesenvolvimento, saber que esse estudo esta disponivel e que pode agregar
valores ao seu trabalho, a sua profissdo, ao seu futuro enquanto empregado do
banco.

A superintendéncia e a rede, ou seja, a superintendéncia comercial, no
atacado ou varejo, ou do governo, sdo Orgaos taticos operacionais. Entdo eles
aplicam e materializam as estratégias da organizacdo, seja em termos de fazer
negocio, seja para aplicar os treinamentos definidos pelo banco como
necessarios. Nos trabalhamos na parte tatica operacional, aplicando aquilo que a

empresa tem interesse.

Média Geréncia: Todos os treinamentos e cursos oferecidos pela UC, séo
importantissimos para a nossa area de atuacdo. Todos da grade minima dos
cargos estdo ligados a estratégia do negécio do banco. A estratégia da educacéo
vem, na maior parte, da agéncia que eu trabalho, e também das diretrizes da
superintendéncia regional, que estipula, através da superintendéncia de varejo, 0s
cursos que gradualmente um quadro de funcionarios vai desenvolver até atingir os
objetivos estipulados por eles. E um trabalho da agéncia e da superintendéncia, e

da superintendéncia com a Gestao de Pessoas e UC.

O aprendizado dos profissionais acontece através de cursos e
treinamentos que a UC disponibiliza e apresenta duas modalidades: presencial e
nao-presencial. De acordo com o0 que é estabelecido pelo banco, para que vocé
atue naquele cargo, esse treinamento é absolutamente obrigatério, existindo
também uma co-responsabilidade entre o profissional, a sua geréncia e a sua
superintendéncia para o desenvolvimento de seus profissionais e, além desses
obrigatorios, existem também outros cursos e treinamentos disponiveis para o
autodesenvolvimento, quando do interesse do profissional e da disponibilidade da

unidade em que atua.
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As metas séo estabelecidas pela nossa superintendéncia regional (varejo)
junto com a superintendéncia estadual (varejo). Eles passam para o gerente da

agéncia e o gerente passa para 0s gerentes de contas fisicas e juridicas.

Operacionais: De acordo com as estratégias corporativas do banco, a UC
disponibiliza cursos e treinamentos que fazem parte das grades de cargos e sao
obrigatoérios, capacitando os profissionais para a melhor realizacdo de suas

fungbes e melhor resultados do banco.

Concluséo: A estratégia parece ser pontuada na programacao dos cursos
e treinamentos oferecidos pela UC. A estratégia de educacdo vem, na maior parte,
das agéncias e das diretrizes da superintendéncia regional, que estipula, através
da superintendéncia de varejo, 0s cursos que gradualmente um quadro de
funcionarios vai ter que fazer, porém, as acdes e programas de aprendizagem que
a UC oferece, mostram um alinhamento com a estratégia de negdécio do banco. A
aprendizagem faz parte do acordo de trabalho dos profissionais. Os programas de
treinamentos especificos fazem parte das grades dos cargos e sdo focados no
conhecimento e desenvolvimento do funcionario para atuar com eficacia no seu
cargo e, posteriormente, sdo oferecidos outros, dentre varios cursos e
treinamentos que a UC disponibiliza, para que o funcionario busque o seu

autodesenvolvimento.

Enfim, podemos ressaltar que a estratégia da aprendizagem esta
contemplada neste item por possuir ferramentas que identificam as exigéncias do
cargo e por permitir que o funcionario enfoque as suas necessidades de

desenvolvimento.

Il - Cite os principais cursos existentes na UC com maior demanda de

qualificacéo profissional.

Geréncia da UC: Ha dois cursos que acontecem todas as semanas: o
curso de introducdo do funciondrio ao banco, que se chama Exceléncia

Profissional, que é o curso que contém maior numero de funcionarios. (todo
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funcionario que entra no banco tem que passar por esse curso). Em Sao Paulo,
sdo no minimo cinqlenta pessoas por semana que passam por esses
treinamentos e sdo pessoas que acabaram de passar no concurso e a primeira
atividade delas é passar por esse treinamento (obrigatério). Isso corresponde a
uma semana de treinamento basico, fundamental e, a seguir, mais uma semana
de treinamento instrumental, quando elas vdo conhecer os elementos no banco
especificamente. Tem outros treinamentos que, de acordo com as necessidades
do momento, podem se tornar de maior importancia. No primeiro semestre de
2005, ocorreu uma mudanc¢a no nosso sistema de avaliacdo de desempenho e
todo o nosso seguimento gerencial teve que ser treinado num periodo de trés
meses, 0 que significa, aqui na cidade de Sao Paulo, treinar nada menos que
4.800 pessoas nesses trés meses. Entdo, os cursos e treinamentos sao
desenvolvidos de acordo com as necessidades das areas e da estratégia da

organizacao.

Alta Geréncia: Fizemos alguns cursos gerenciais, especificos para a
atuacdo gerencial, como também outros cursos na éarea de Crédito, como:
Introducdo ao Crédito, Andlise de Risco, Andlise Financeira de Crédito (ANFIC),
Grafoscopia entre outros. Todos esses cursos e treinamentos estdo diretamente
ligados a area de atuacédo, a area de negdécio do cargo. Todo profissional tem um
certo nimero de horas que vai ter que cumprir, dentro de uma grade minima ao
longo do tempo. Isso € obrigatério e ele € acompanhado pela sua geréncia
imediata. E tem outra parte, de cursos e treinamentos, que Sa0 necessarios para o
autodesenvolvimento do profissional, que vai depender do profissional, tem que
ser buscado por ele. A UC disponibiliza também varios treinamentos e cursos que
ficam a disposicéo e alcance de todos os profissionais, independente do cargo que
ocupem no banco do Banco. Portanto, sdo varios cursos e cada area tem a
necessidade de algum tipo de treinamento especifico, outras areas tém outros
tipos de necessidades de treinamento, vai depender da necessidade do negdcio
da area. Entdo, de acordo com a necessidade da area, a UC desenvolve o

treinamento ou o curso especifico para a area.
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A area de Administracdo de Pessoas, através da UC, nunca vai conseguir
gerar todo o treinamento necessario para uma funcéo, pois parte dessa plenitude,
desse desempenho, tem que ser buscado pelo empregado. Entdo, o “fazendo e
aprendendo” é a capacidade de flexibilidade de as pessoas de se moldarem ao

mercado onde estdo trabalhando, acabando por aprender constantemente.

Média Geréncia: Cursos de Lavagem de Dinheiro, Cadastro, Seguranca
de Informacédo, Grafoscopia, Investimentos, Seguranca de Informacgédo, Cadastro
entre outros, foram, alguns, presenciais; outros, foram feitos pelo site, intranet e
internet. A UC disponibiliza muitos cursos que vao ao encontro da formacédo dos
profissionais do banco. Ela também disponibiliza uma grande quantidade de
informacdes para o desempenho satisfatorio das atividades dos profissionais e
ainda desenvolve cursos que tém uma relagdo com o dia-a-dia dos profissionais e

de forma bem didatica.

Operacionais: Direito do Consumidor, Recuperacdo de Crédito e
Cobranca, Cadastro, Qualidade de Crédito, Grafoscopia, Cadastro, Curso de

Guiché entre outros, todos de muita importancia para a nossa area de atuacao.

Conclusdo: A UC disponibiliza varios cursos vinculados ao bom
desempenho, tanto em relacédo aos recursos técnicos especificos de determinados
cargos como também a um conjunto de competéncias comportamentais. Os
funcionarios podem buscar os seus aprimoramentos para as suas funcgbes e
outros cursos e treinamentos que Vvalorizam e estimulam o0 seu
autodesenvolvimento, onde é co-responsavel pelo seu crescimento profissional.

Portanto este item est4 contemplado no modelo de aprendizagem organizacional.

Il - As ferramentas da informatica (internet, intranet) sdo utilizadas na UC?
De que forma os profissionais sdo capacitados para utilizar essas ferramentas e

ampliar as praticas empresariais?

Gerentes da UC: Sim, pois a UC tem uma abrangéncia muito grande do

ponto de vista de formatos. Existem 0s cursos presenciais, que podem ser cursos
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do banco ou contratados do mercado, acontecendo em salas especificas,
normalmente do préprio banco; existem 0s cursos auto-instrucionais, com uma
gama muito grande de participagdo; alguns cursos séo feitos via intranet, mas
apenas algumas pessoas tém acesso, usando a rede do banco; outros, estao
disponiveis para os funcionarios na internet, que podem ser acessados na propria
residéncia e nos terminais do banco. Portanto, os funcionarios podem acessar
todos os cursos da UC que estdo disponiveis, via web, ou pela UNIBB
Universidade Banco do Brasil). Os cursos oferecidos pela UC podem ser feitos de
varias maneiras, pois em alguns o funcionario pode baixar o arquivo no proprio
micro e faz o curso, e, em outros, sao feitos diretamente pela internet, o que torna
0 curso interativo, ndo baixando no micro, mas trabalhando diretamente com ele.
Ha ainda os treinamentos que podem ser formatados, ou seja, impressos em

papel e também na TV Corporativa.

Na internet, tem curso que ensina a navegar, dando orientacdes de como
se pode tirar melhor proveito do treinamento que o profissional faz; as etapas
desse treinamento; a sua preparacao antes do treinamento; a conduta durante o
treinamento e 0 que é esperado depois que o treinamento acontece, quando
retorna ao seu local de trabalho. Tudo isso é oferecido pela UC, para que o
funcionério tire o melhor proveito possivel desses cursos e treinamentos. As

ferramentas de tecnologias sé@o importantes para ampliar as praticas empresariais.

Alta Geréncia: A tecnologia é muito estimulada a ser utilizada no banco.
Temos um controle rigido de horas extras. Entdo, temos que fazer nossos
treinamentos também durante o horario de trabalho. Isso é importante, porque
reflete a importdncia que a empresa esta dando aos treinamentos e
desenvolvimento de seus profissionais. Se eu tenho funcionarios que trabalham
seis horas, eu tenho que separar uma hora por dia, para que eles possam fazer os
treinamentos, estabelecidos como treinamentos de prioridades para cada cargo.
Como a oferta de cursos é bem grande, faz parte da nossa tarefa, enquanto
gerentes, dar uma peneirada nesses cursos. Devem ser feitos cursos de acordo

com a sua realidade de trabalho e ndo cursos que vao somente pontuar para o
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profissional. Nisso, a UC nos ajuda, mostrando uma tabela dos cursos de maior
prioridade. As vezes eles s&o estabelecidos com nimeros, por exemplo: de 1 a 5,
e nos temos uma certa liberdade para escolher, porém é importante darmos
prioridades para os cursos béasicos em relacdo ao trabalho de cada cargo. Temos
alguns profissionais que ja tém mais de 100 horas de treinamento. Isso depende
muito do profissional, porque muitos cursos sao auto-instrucionais e o profissional
tem que ser disciplinado, separando um horario do dia para fazer esse

treinamento.

A tecnologia é fundamental no processo da comunicacao; ela facilita o
processo de aprendizagem, o ir buscar, o estar bem informado, para atingir os
resultado dos nossos negocios. Hoje, seria impossivel atingir resultados e metas

sem fazer uso das ferramentas disponiveis com a tecnologia de informacéo.

O profissional tem que ser treinado no horario de trabalho porque, para a
UC, treinamento € trabalho. Os cursos de linha, os cursos que pontuam, 0s
necessarios para o desenvolvimento da funcdo, que séo cursos necessarios do
banco, eu tenho que fazer no ambiente do banco, porque fora do banco eles néao
estdo disponibilizados no sistema. Porém, existem outros cursos que 0s
funcionarios podem acessar no site da UC, que ficam disponiveis para que 0s

profissionais possam fazer, a qualquer hora e em qualquer lugar.

Média Geréncia: A tecnologia nos ajuda a ficarmos mais bem informados
e desenvolver habilidades e competéncias para executarmos 0s nossos trabalhos
de forma eficaz. Através dessa tecnologia, disponibilizada em todas as unidades
do banco, realizamos cursos e treinamentos que estao disponiveis no sistema em
nosso horério de trabalho, nos fomentando de informacdes. Temos outras
ferramentas, como a internet, na qual a UC tem uma variedade de outros cursos

para que possamos fazer fora do nosso horario de trabalho.

Operacionais: Os cursos e treinamentos quando ndo séo feitos de forma
presencial, podem ser feitos utilizando-se dos site’s “www.uni.bb.com.br” ou

“bbmba” on line. Cada funcionario, além da grade minima que é obrigatoria
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desenvolver, também deve fazer outros treinamentos que vao ao encontro do seu
autodesenvolvimento, gerando competéncias e habilidades e com isso ele acaba

pontuando esse conhecimento para a sua carreira.

Conclusé@o: A UC disponibiliza, por meio das ferramentas de informatica,
cursos e treinamentos onde os funcionarios deverdo fazer e eles séo
constantemente estimulados a usar essas ferramentas na busca de seu
aprimoramento para ampliar as suas praticas empresariais. Os profissionais
também utilizam a tecnologia para se conectar com toda a sua equipe, seus
superiores, seus colegas de outras agéncias de outros lugares. O banco
desenvolveu cursos para treinar funcionarios tanto intranet como internet e a
colaboracdo global em equipe é uma realidade no banco. Portanto, a utilizagdo
das ferramentas de informatica e o uso de tecnologia fazem a diferenca no
processo de aprendizagem, pois o funcionério pode buscar a qualquer hora e em
qualquer lugar novos conhecimentos que estdo disponibilizados para o bom
resultado profissional. Observa-se, portanto, que o modelo de aprendizagem

organizacional esta contemplado neste item.
IV - Como sao definidas as necessidades de treinamento em sua area?

Gerente da UC: S&o definidas pela necessidade do negocio a ser
atingido, pelas necessidades das areas e dos profissionais, juntamente com a
Gestao de Pessoas. O ponto de partida é a necessidade de desenvolvimento ou 0
desejo de desenvolvimento dos funcionarios dentro das unidades onde trabalham.
O banco procura colocar nas maos dos seus funcionarios o encaminhamento da
sua propria carreira ou o conhecimento que vao precisar adquirir. Essas
necessidades sao orientadas sempre pelo gerente da unidade, pela
superintendéncia e com apoio da UC, que, integrados com as necessidades dos
profissionais, elegem os treinamentos imprescindiveis para que eles facam num
determinado periodo. O banco tem algumas linhas de plano de carreira que
também estdo no site da UC. O funcionario novo, que ndo conhece a estrutura da
empresa, através da navegacao pelo site da UC, consegue ter uma visdo de quais

caminhos pode seguir. Nesse sentido, ha dois planos basicos: um que € sobre a
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area técnica especifica do negocio do banco, e o outro sobre a area de negocios
propriamente dita, ou seja, a area de suporte técnico e a area de negdcios. Essas
sdo as duas grandes vertentes para onde o profissional pode se direcionar, de
acordo com o seu interesse pessoal e as oportunidades que possam surgir.

Alta Geréncia: Priorizamos as necessidades dos profissionais em relacéo
ao cargo ou ao negocio que ele estd desenvolvendo. Podemos, dentro do nosso
orcamento destinado ao treinamento, sondar as necessidades que os profissionais
apresentam e que devem ser treinadas. Temos varios cargos e niveis de cargos e
h&a uma parte da grade de treinamento destinada a desenvolver as necessidades

individuais em detrimento do seu negdcio de atuacéo.

Os cursos sdo direcionados para todos os funcionarios, tanto para
geréncia média como para os executivos. Nés, como gerentes, temos as nossas
assistentes e somos responsaveis pelo desenvolvimento delas também; entéo
temos que incentivar nosso pessoal, pois assim daremos um bom retorno para o

banco e preparamos 0s nossos profissionais para o seu desenvolvimento pessoal.

Média Geréncia: Os treinamentos estdo sempre ‘lincados” com as
necessidades exigidas pelos cargos ou pelos negécios de atuacdo dos
profissionais. Esse estudo € feito através do que esta disponivel pela UC enquanto
treinamento de formacéo, de conhecimento do negdcio e das necessidades a
serem desenvolvidas para a realizagcéo do trabalho em si, com apoio dos gerentes
e superintendentes. Cada profissional gerencia a sua carreira, requisitando varios
treinamentos, porém, 0s gerentes e 0S superintendentes sugerem cursos e
treinamentos conforme a identificacdo das necessidades de cada profissional

frente ao que ele esta desenvolvendo em relacdo ao seu cargo.

Operacionais: Séo levantadas as necessidades individuais de cada
profissional em relacdo ao desempenho da sua fungcdo. Todos sdo treinados
dentro da grade de treinamento exigida pelo cargo, mas o profissional deve buscar
diferentes tipos de treinamentos que estdo disponiveis pela UC, para a melhoria
de suas habilidades e desenvolvimento de competéncias.
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Conclusao: As necessidades, segundo a Geréncia da UC e a Alta
Geréncia, sdo definidas pelas necessidades de desenvolvimento ou desejo de
desenvolvimento dos profissionais, dentro das unidades onde trabalham. O banco
delega aos seus profissionais 0 encaminhamento da sua carreira, ou O
conhecimento que ele vai precisar adquirir, para crescer profissionalmente no
banco. Entdo, por isso, podem desenvolver as necessidades em detrimento do
negocio que o profissional executa na sua area. Portanto, neste item, a
aprendizagem organizacional estad contemplada quando se delega a
responsabilidade do autodesenvolvimento ao proprio profissional, e a empresa fica
como co-responsavel por esse processo de desenvolvimento. Porém, quando as
necessidades de treinamento sédo focadas no cargo, para o bom desenvolvimento
do cargo, isso se remete ao modelo da antiga e tradicional area de T&D.

V - Como sao distribuidos os participantes pela oferta de treinamentos?

Gerentes da UC: Existem dois formatos basicos. O primeiro é o formato
padrdo, onde criamos uma agenda de treinamento de acordo com 0 que € mais
necessario, através de uma pesquisa informal, e criamos uma agenda de cursos
para o0 més seguinte. Isso é feito junto a superintendéncia, que € o 6rgdo que
cuida das agéncias e, se eles sentem que os funcionarios estdo precisando de
mais treinamento negocial, por exemplo, vamos buscar, naquele periodo, oferecer
mais cursos nessa area. Se ha algum assunto especial — e vamos imaginar a
proximidade da safra agricola —, tudo indica que os cursos ligados a area de
negocios sdo mais importantes naquele periodo, uma vez que passada a safra,
ndo ha tanto interesse do conhecimento. E dessa forma que decidimos quais s&o
0S cursos mais necessarios. Nés disponibilizamos essa grade de treinamento na
rede e as pessoas se inscrevem e, para cada treinamento, existe um publico-alvo,
especifico, havendo a necessidade de fazermos uma selecdo de participantes,
pois hd uma lista muito grande de pessoas interessadas no treinamento e que
supera 0 numero de vagas. Nesse caso, quando ha demanda, em um
determinado curso, nds o repetimos no més seguinte, para que mais pessoas

tenham acesso a ele. O segundo formato € quando uma unidade ja sabe quem ela
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quer que participe desse treinamento, indicando assim, quais os funcionarios que

irdo participar.

Alta Geréncia: Os cursos ou treinamentos que sao considerados
prioridades, a instituicdo nos passa e eles variam de 1 a 5. Temos que ter esses
cursos, porque se o funcionario ndo tem, ele ndo pode exercer a funcdo com
conhecimento e competéncia, portanto, nés temos que fazer com que todos os
funcionarios participem. A UC, juntamente com a Superintendéncia, direciona e
cobra, colocando prazos para que todos tenham os cursos pertinentes as suas
funcdes, como por exemplo, matematica financeira, introducdo ao crédito, curso
de cadastro. Entdo, dentro dos prazos estipulados pela UC e pela
Superintendéncia, eu tenho que planejar com os funcionarios, dar prioridades e
estabelecer um cronograma para que todos facam os cursos determinados pela

UC, para cada cargo.

Média Geréncia: Os cursos e treinamentos que fazem parte da grade do
cargo e que sao prioridades, sdo feitos dentro de um cronograma estabelecido
com a Geréncia e a Superintendéncia e a UC. O importante é que todos os
profissionais fagam os treinamentos para melhor desenvolvimento de suas

competéncias frente ao seu trabalho.

Os outros cursos de treinamento disponiveis no site da UC séo feitos de
acordo com o interesse e a disciplina de cada profissional. O profissional se
inscreve e faz, verificando sempre que a geréncia deve ser informada, para que
ela faca um planejamento e possa liberar o profissional, quando determinado

treinamento é dado no horario de trabalho.

Inicialmente, é feito setorialmente, identificando cursos relacionados com
as atividades de cada setor e entdo, suprida essa necessidade, faz-se a analise
individual e relaciona-se com as necessidades das Agéncias, sem deixar de lado
as determinacdes da UC e da Superintendéncia. Normalmente, os treinamentos e

cursos se dao no ambiente do banco, salvo o MBA, que €& acessado

particularmente por cada usuario.
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Operacionais: Sao distribuidos através da gerente geral da unidade para
0S gerentes dos setores com 0s seus respectivos funcionarios. Ou, entdo, de
acordo com a necessidade de cada unidade. Eles distribuem os participantes pela
oferta dos treinamentos. Importante lembrar que todos deverao ser treinados em

sua grade de treinamento referente ao cargo que exercem.

Conclusdo: A UC cria uma agenda de cursos, feita junto a
superintendéncia, e sdo eles que decidem 0s cursos mais necessarios para as
areas de varejo. Depois eles disponibilizam na rede e as pessoas se inscrevem.
Para cada treinamento, existe um publico-alvo, especifico, e se tem um numero
muito grande de inscritos, ha necessidade de uma selecao de participantes, e se 0
namero de pessoas interessadas no treinamento supera o numero de vagas,
repete-se o treinamento para que todos participem. Outra forma é quando a
unidade ja sabe quem ela quer que participe desse treinamento, indicando assim
os funcionarios que irdo participar. Neste item, pode-se perceber que parte desse
processo esta contemplada no modelo de aprendizagem continua, quando eles
disponibilizam os cursos e as pessoas se inscrevem por interesse de buscar
conhecimento e crescimento, mas quando as liderancas escolhem quem deve

participar, iSso se remete as antigas praticas do tradicional modelo de T&D.

VI - A aprendizagem esta relacionada ao dia-a-dia do trabalho ou séo

baseadas em modelos?

7z

Geréncia da UC: A aprendizagem é baseada numa necessidade
especifica mesmo. Cada curso tem o seu formato, seu publico-alvo, seu obijetivo,
nao existindo um modelo de atividade que sirva para qualquer funcédo. Os cursos

sao feitos para atender um objetivo em patrticular.

Alta Geréncia: A informacdo e o conhecimento séo fundamentais para o
desenvolvimento do trabalho. Claro que com os cursos basicos e intermediarios,

os funcionérios estdo mais preparados para enfrentar o dia-a-dia de seu trabalho.
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Hoje, o perfil do Banco do Brasil exige um funcionario com uma visdo mais
de consultor, de fazer negdcios e, portanto, os treinamentos sdo fundamentais
para preparar esses profissionais. No dia-a-dia, os profissionais com maior
conhecimento acabam antecipando e dando as melhores solucdes para 0s

problemas enfrentados diariamente.

Média Administracdo: O que acontece na pratica tem muito a ver com o
conhecimento desenvolvido no dia-a-dia, de trabalho, porém, as informacdes e
conceitos tedricos que sao passados pelos cursos e treinamentos nos déao

sustentacdo para executarmos esta pratica.

Operacionais: O dia-a-dia € o que mais influencia, porém, o
direcionamento da superintendéncia, os modelos propostos pela UC séo de

extrema influéncia para o alcance de resultados e objetivos.

Conclusao: Para a geréncia da UC e para a alta administracdo, a
aprendizagem é baseada numa necessidade especifica mesmo. Para cada curso,
tem um programa de treinamento especifico, tem o seu formato, seu publico-alvo,
seu objetivo. Porém, ndo se pode deixar de lado que a experiéncia do dia-a-dia,
que é “o fazendo e aprendendo”, muitas vezes enriquece o trabalho, porém, ndo
podemos deixar de reconhecer que a informacfes e 0s conhecimentos tedricos
geram poder e ddo sustentacdo para que essa pratica seja executada. Neste item,
apesar de se perceber que o dia-a-dia de trabalho pode gerar uma certa
aprendizagem a liderancas, a UC ainda ndo conseguiu formalizar essa pratica.
Portanto, este item ainda se remete ao modelo tradicional do T&D, onde o

desenvolvimento do trabalho esta baseado na descri¢cdo do cargo.

VIl - As competéncias, depois de Iinstaladas pelo processo de
aprendizagem, sdo constantemente atualizadas com novos conceitos e novos

paradigmas? De que forma isso acontece e com que periodicidade?

Geréncia da UC: Para desenvolver uma competéncia, imagina-se que a

pessoa, entrando num processo de desenvolvimento continuo, ndo vai parar
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exatamente com um treinamento especifico realizado, pois aquele treinamento da
apenas o “pontapé€” inicial para que se atinja um patamar minimo e, a partir dai,
ela tem que continuar o seu desenvolvimento pessoal através de outros
treinamentos e cursos. Quando algum assunto merece uma atencdo especifica da
empresa, é feito algum tipo de atualizacdo para aquele assunto em particular. A
UC esta sempre monitorando e pesquisando junto as suas diretorias e unidades
do banco quais sé&o as principais necessidades, e sempre tentando oferecer uma

solugéo para essas caréncias.

Com frequéncia, existem novos produtos, NOvOS Cursos, novos
treinamentos que sdo colocados no mercado. As vezes até encontros tematicos
sao propostos quando ha necessidade especifica de trabalhar algum tema. Nesse
momento, em particular, vai acontecer aqui em S&o Paulo, um encontro dos
educadores do Estado. A nossa unidade da UC é responsavel por todos os
funcionarios do estado de Sao Paulo e, nossos Educadores sdo funcionarios do
banco e que ja passaram, ha algum tempo, pela sua capacitacdo como
Educadores, quando tivemos um curso de orientacdo pedagodgica na area
especifica em que atuam. Como isso aconteceu ha algum tempo, precisamos
saber se eles estdo atualizados e esse encontro vai ter como finalidade fazer uma
reciclagem, tanto do ponto de vista pedagdgico como do ponto de vista de
conhecimento de forma geral, quando poderdo, em determinado momento do
encontro, trocar conhecimentos e experiéncias adquiridas, podendo até propor

modificagdes no formato do curso em que atuam.

Esses encontros deveriam acontecer anualmente, mas a UC ¢é
relativamente nova dentro do banco do Brasil, com aproximadamente quatro anos
de existéncia e, por esse motivo, ainda ndo conseguimos realizar esse encontro
anualmente. No momento, estamos realizando o primeiro encontro e 0 nosso

objetivo é que, a partir deste, consigamos fazer anualmente esse encontro.

Alta Geréncia: Uma coisa é a atualizacdo em termos de treinamento, em
cima de um treinamento ja feito, outra coisa € a informacado ja feita daqueles

treinamentos e o que mudou em termos de atualizagdes de treinamento ja feitos.
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E a grade do banco que tem ai, é a grade da UC. que ainda deixa a desejar. Vocé
faz um treinamento de um produto de previdéncia ou o treinamento na area de
crédito e nés ainda demoramos muito para reciclar esse treinamento. Agora a
geracdo de informag&o sobre o que mudou, sobre a sua competéncia e o que ele
ainda tem que reciclar, isso é feito por diversos canais de acdo com relacdo a
crédito e imediatamente o funcionario € comunicado sobre as mudancas dessa

operacgdo ai pelos canais de informacao que o banco tem.

Se uma competéncia ficou ultrapassada, temos que atualizar, e vai
depender dos funcionarios. E uma co-responsabilidade do funcionario e do gestor.
O profissional do banco € sujeito de processo informativo. Ele é responsavel pela
sua carreira. E interessante falarmos de competéncia, porque estamos justamente
passando a nossa forma de avaliagdo pelas competéncias. Isto é feito de uma
forma que o funcionario s6 vai passar se ele desenvolveu ou ndo desenvolveu tal
competéncia. E se o funcionario ndo desenvolveu tais competéncias, temos que
ver porque isso ndo aconteceu e se ha cursos para desenvolvé-la. A nossa

Avaliagcédo agora se chama Avaliacdo por Competéncia.

E claro que a meta ndo vai me avaliar como funcionario, mas a minha
competéncia sim. Tem uma competéncia basica que é a cordialidade,
independente do cargo que vocé ocupa no Banco. NoOs estamos fazendo acordo
agora das competéncias. Sao entdo dez basicas que todo mundo tem que ter.
Depois do cargo, h& outras, e elas ndo estdo vinculadas a resultados

Média Geréncia: Os conhecimentos ndo sao atualizados, a menos que
ocorram mudancas radicais em algum produto ou servico, mas a atualizacédo tem
que ser diéria, ndo apenas através de cursos do banco, mas ela tem que partir de
curso de graduacdo, pés-graduacéo, leitura de jornais, revistas, cinemas, teatro,
etc. Acho que é importante vocé dedicar tempo aos seus amigos, a sua familia, e

tudo isso funciona como fomentador.
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Operacionais: Sao atualizadas conforme a necessidade da sua atuacao,
do seu cargo. O setor responsavel por essas verificacfes dentro das unidades € o
GEREX — Geréncia de Expediente.

Concluséo: As competéncias sdo atualizadas através de novos produtos,
NOvVOoS cursos e treinamentos que sao colocados no mercado. Mas, a atualizacéo
ainda deixa a desejar. A UC demora muito para reciclar alguns cursos, alguns
treinamentos. Entretanto, a geracéo de informacdo e conhecimento sobre alguma
mudanca de operacdo que é importante para o profissional saber em relacdo ao

seu trabalho, é feita por diversos canais de informacao que o banco tém.

Os conhecimentos s6 séo atualizados quando ocorrem mudancas radicais
em algum produto ou servico. Mas a atualizacdo tem que ser diaria, ndo somente
através de cursos do banco, mas ela tem que partir de cursos de graduacao, pos-
graduagéo, leitura de jornais, revistas etc. Este item contempla a aprendizagem
organizacional, somente quando aparecem informacdes e conhecimentos de
forma rdpida que sdo passadas através dos canais de informacdo que o banco
tem. Porém, tem que esperar para atualizar competéncias e conhecimentos dos
profissionais até que haja uma mudanca radical de um produto, ou de um servico,

utilizando-se do modelo de aprendizagem do tradicional T&D.

VIIl - Como esse processo é mensurado para saber se as metas séo

atingidas?

Geréncia da UC: A avaliacdo de desempenho do grau de competéncias
que sao necessarias para exercer a funcdo é feita semestralmente. Nesse
periodo, sdo definidas as competéncias esperadas para o desempenho daquela
funcéo, e que competéncias esperam-se que sejam desenvolvidas no decorrer do
semestre. Por ai é que séo definidos os treinamentos, e podemos avaliar se o0s
objetivos estdo sendo atingidos ou ndo. Essa avaliacao é feita pelo gestor daquela
equipe em patrticular, visto que ele é o responsavel pelo desenvolvimento da sua
equipe, devendo orientar o funcionario para melhor treinamento a ser feito naquele

momento.
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A UC nado tem diretamente um envolvimento com a avaliacdo de
desempenho. O envolvimento € indireto, na medida que oferece solu¢cdes para as
necessidades. No processo de avaliacdo, € detectada uma necessidade qualquer,
e busca-se, na UCV, algum recurso para tender a essa necessidade. Nao existe,
necessariamente, um acompanhamento da UC, mas o que existe é um

sensoriamento de quais sdo as necessidades mais demandadas.

Quando o funcionério entra na internet, por conta propria, para fazer o
curso, passa também, no decorrer do curso, por um processo de verificacdo de
aprendizagem, ou seja, para passar de uma fase para outra, precisa vencer a fase
em questdo. Ao concluir o curso, passa também, no decorrer do curso, por um
processo de verificacdo de aprendizagem, ou seja, para passar de uma fase para
outra, precisa vencer a fase em questdo. Ao concluir o curso, o sistema ja
capturou todas as informacfes, como os dias em que o funcionario acessou, 0
tempo em que ficou conectado, qual foi 0 desempenho, quanto progrediu em cada
dia e se tem condicbes de gravar essas informacfes diretamente no curriculo
funcional. H&4 uma outra avaliacdo, que €é mais usual, que € com o
acompanhamento da geréncia, onde a UC também faz a sua avaliacéo,
verificando o desenvolvimento efetivo ap0s o treinamento. Portanto, a duas

avaliacdes sao diretas.

A avaliacdo pela UC se da através de questdes para serem respondidas e
que podem ser interativas, quando pela internet ou através de provas escritas e
que, de acordo com o tipo de curso, ha uma prova aberta, um teste de
conhecimento, onde a pessoa mesma define se continua ou ndo, e tem outra em
qgue o gerente € chamado para aplicar, efetivamente, a prova, entregando e
recolhendo a prova apdés sua finalizacédo, e a prova é de acordo com o grau de

complexidade do treinamento que esta sendo desenvolvido.

O banco ja vem adotando ha varios anos alguns sistemas de metas de
treinamento. Entdo existe um padrdo: média de x horas por funcionérios no
semestre com um minimo de um curso por funcionéario. Essa é uma forma de dar

oportunidade para que todos tenham ao menos um treinamento. Essa quantidade
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de horas que faz parte das metas, esta dentro de um contexto de avaliacado de
desempenho, uma notacdo em que estard declarado que ele ndo aceitou as
oportunidades que foram oferecidas para que se desenvolvesse. As ferramentas
estdo disponiveis e as pessoas devem fazer o melhor uso possivel delas.

No inicio do semestre é estabelecida uma meta. Por exemplo, na area de
treinamento tem uma meta de x horas por funcionario. No decorrer do semestre,
cada treinamento que a pessoa faz, é anotado na sua folha de ponto, para saber
quanto tempo ela dedicou a treinamentos, se o treinamento foi presencial, se foi
auto-instrucional ou, ainda, se foi treinamento em servi¢o. Tudo isso esta anotado
no ponto eletrénico e serve de base para a mensuracdo por exceléncia. Quando
0s treinamentos sao feitos via internet, o programa tem a identificacdo do
funcionario e consegue capturar exatamente a hora e o minuto em que ele se
conectou e desconectou. Através disso, pode-se medir o grau de desenvolvimento

em termos de horas.

Alta Geréncia: As medicOes sdo feitas através de acordos de trabalho,
carteira de clientes, que é quantitativo e comportamental, desde o clima da
dependéncia, até os treinamentos que tém que ser feitos. Acordo de trabalho,
como é que se materializa em termos de rede, onde o profissional esta
trabalhando. E um acordo de trabalho de ver se os volumes, as quantidades, os
comportamentos que ele tem que ter e ai é feita a medi¢do. Por exemplo, no caso
do gerente de contas, ele tem a carteira do cliente para administrar, para se
relacionar, para gerar negocio e resultado. Nesse caso, gerente de contas, vocé
mede, pela efetividade. Estd sendo implementada no banco a avaliacdo 360°
graus. Ja estamos nas agéncias treinando e formando pares. Mas ainda esta bem
no comego. Todo mundo avalia todo mundo, eu tenho avaliagdo dos meus
clientes, dos meus superiores, dos meus funcionarios e os meus pares. NOs
somos avaliados com maior abrangéncia possivel. Essa avaliacdo visa a melhoria
do profissional. Isso lembra o método construtivista, ele prossegue no sentido de
vocé ir melhorando, e caso ndo tenha conseguido desenvolver tal competéncia,

partem dai algumas perguntas como: por que Vvocé nao desenvolveu tal
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competéncia? Vamos saber o por qué. Se foi por falta de curso, falta de impulso

ou algo do tipo. E tudo isso esta sendo desenvolvido neste ano.

Média Geréncia: Temos agora a nova GDP - Gestdao de
Desenvolvimento Profissional, que veio com muitas novidades boas, pois somos
avaliados no modelo 360° ndo seremos avaliados somente nas competéncias
praticas, mas do que € muito importante também, o clima organizacional que vocé
tem na agéncia. Esse modelo novo esta sendo introduzido e estamos comecando
a formar os pares, estipulando os acordos de equipe, que sao as diretrizes que as

pessoas da equipe em nivel de relacionamento humano terdo que seguir.

Operacionais: NOs somos avaliados pelos nossos gerentes imediatos e
pela nossa geréncia da Unidade e pelo nosso Superintendente através dos nossos
resultados. Agora o banco esta implementando um novo processo de avaliacdo
para todos os funcionarios do banco.

Conclusao: Para a geréncia da UC, existe uma avaliacdo de desempenho
de grau de competéncia que sdo necessarias para exercer a funcdo que é feita
semestralmente. Nesse periodo, sdo definidas as competéncias esperadas para o
desenvolvimento daquela funcdo e quais competéncias terdo que ser
desenvolvidas para aquele periodo. Assim é que sao definidos os treinamentos e
pode-se avaliar se os objetivos sdo alcancados ou ndo. Essa avaliacdo é feita
pelos gestores daquela equipe, sendo ele o responsavel pelo desenvolvimento da
sua equipe. A UC nao tem diretamente um envolvimento com a avaliacdo de
desempenho. O envolvimento é indireto, na medida em que oferece solucdes para
as necessidades demandadas. N&do existe um acompanhamento da UC; o que

existe € um monitoramento sobre quais necessidades sdo mais demandadas.

As medicdes de resultados séo feitas através de acordos de trabalho,
carteira de clientes, que sdo quantitativo e comportamental, desde o clima da
dependéncia até os treinamentos que devem ser feitos. Acordo de trabalho é ver
os volumes, as quantidades, os comportamentos que o funcionario tem que ter

para atingir metas, e ai, sim, € feita a medi¢cao. Porém, o banco esta em fase final
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de desenvolvimento da avaliacdo 360°, que é um sistema de avaliacédo holistica,
nas competéncias praticas, e também, o clima organizacional que se tem na
agéncia. Estdo comecando a formar os pares, estipulando os acordos de equipes,
que sao as diretrizes que as pessoas da equipe em nivel de relacionamento
humano terdo que seguir. Portanto, este item esta contemplado mais no modelo
tradicional de T&D, onde a avaliacédo € centralizada pelos lideres da organizacéo,
gue avaliam os seus profissionais e estabelecem metas semestrais para serem

alcancadas durante o semestre.

2 - Considerar o modelo de Universidade Corporativa um processo e

ndo um espaco fisico destinado a aprendizagem:

| - Existe uma estrutura fixa para o desenvolvimento do processo de
aprendizagem dos locais, instalagbes, infra-estrutura, suporte, corpo de

professores/instrutores?

Geréncia da UC: A infra-estrutura fisica, na verdade ja existe. Ja a
estrutura pessoal, é bastante situacional, ou seja, nao temos o profissional que é
apenas educador. Por definicdo, todo funcionario do banco trabalha na sua
unidade especifica e, de uma a duas semanas por semestre, atua como educador.
Logo, todo educador do banco é profissional, mais de trabalho do que de
educacao propriamente dita. ISso permite que essa pessoa, embora ndo seja um
excelente professor, seja inteiramente ligada com as atividades do dia-a-dia. O
banco ja teve um modelo de educador fixo, em que ele era apenas educador, sem
vinculagdo com as fungbes do banco, ou seja, ndo conseguia perceber as
dificuldades que as pessoas encontravam em suas tarefas diarias. Com esse
modelo atual, o banco entende que esta muito melhor e mais produtivo. Quando o
funcionério esta atuando como educador, esta trabalhando para aquelas mesmas
pessoas que se inscreveram, independentemente da area de atuacdo delas,
sendo muito raro acontecer que, na sala em que ele estd dando aulas, tenha
alguém das mesmas dependéncias dele. Eu, como educador do banco, passei por

uma situacdo muito curiosa em sala, pois no curso tinha uma funcionaria da qual
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eu era gerente e, também, a chefe da minha area estava presente no mesmo

treinamento, mas isso € muito dificil acontecer.

Alta geréncia: NOs temos sala de aula, e também procuramos ter uma
mesa na qual fazemos reunides diarias para troca de informacdes pertinentes ao
trabalho. Estamos nos disciplinando cada vez mais nas agéncias, no sentido de
marcarmos um curso em um determinado horario, para que todos possam fazer
ou pelo menos todos das equipes naquele determinado horario. Essa semana nos
estamos desenvolvendo o curso de FAZAP (fazendo e aprendendo). Esses cursos
sdo com o apoio da UC. Temos também no banco a figura do Multiplicador, um
funcionério é eleito para fazer determinado curso, as vezes fora do banco, em
horario de trabalho, e depois ele passa para todos os profissionais o0s

conhecimentos adquiridos nesses cursos.

Média Geréncia: Temos aqui na nossa unidade um espaco para nos
reunirmos e fazermos as nossas reunides diarias. Quando a gerente da unidade
escolne um profissional para fazer um curso fora, que depois vai ser o
multiplicador na unidade, nos utilizamos este espaco fisico que € bem tranquilo. A
UC tem um espago muito bom em seu local de trabalho. E um espaco fisico amplo
e muitos treinamentos sao efetuados la, como também podem ser alocados outros
espacos, que vai depender do tipo de treinamento e da quantidade de

participantes.

Operacionais: Na maioria das vezes, usamos 0s espacos da
unidade;sabemos que a UC tem um espaco bom para ministrar os seus

treinamentos.

Conclusao: A infra-estrutura fixa existe mas a estrutura de pessoas é
bastante situacional, ou seja, ndo se tem o profissional que é apenas educador e
todo profissional do banco pode, de uma a duas semanas por semestre, atuar
como educador. Logo, todo educador do banco € um profissional. O Banco ja teve
um modelo de educador fixo, em que ele era apenas educador, sem vinculagéo

com as func¢des do banco, porém, esse modelo ndo deu certo, em funcéo de néo
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conseguir perceber as dificuldades que as pessoas encontravam em suas tarefas
diarias. Com esse modelo atual, o banco percebe que é bem melhor e bem mais

produtivo.

As reunides diarias, para troca de informacdes pertinentes ao trabalho,
sao feitas em uma mesa grande dentro da propria agéncia. As agéncias estao se
disciplinando para marcar um curso em determinado horario, para que todos
possam fazer ao mesmo tempo. Um deles é o curso FAZAP, que tem o apoio da
UC. Aparece a figura do multiplicador, onde um funcionario € eleito para fazer
determinado curso, muitas vezes fora da unidade, em horario de trabalho, que

depois passa para todos os demais profissionais 0os conhecimentos adquiridos.

Os cursos e o0s treinamentos sdo on-line, porém, as vezes tem
treinamentos que sao feitos no espaco da UC ou em lugares alocados pela UC,
dependendo do numero de profissionais e de quantas unidades vao participar;

outras vezes sdo ministrados na propria agéncia, onde todos podem participar.

Os cursos estdo disponiveis pela UC para todos ou na intranet ou na
internet, ou na TV corporativa, porém, alguns cursos especificos s6 podem ser
feitos no espaco da UC. Este item esta contemplado no modelo da aprendizagem
organizacional, onde aparece a educacao a distancia, a figura do multiplicador, e

cursos como o FAZAP.

Il - Quais sdo os beneficios imediatos que o profissional recebe apés a

sua qualificacdo na UC?

Geréncia da UC: Todo treinamento que é feito pela UC ou por ela
patrocinado, passa a fazer parte do curriculo funcional do funcionario. Cada
treinamento que ele tenha participado e que fica registrado, gera uma pontuacao
em concorréncias internas. O banco tem um sistema de concorréncia interna para
preenchimento de vagas, onde em cada concorréncia sao definidos os
parametros. O mesmo treinamento conta pontos diferentes de acordo com a

funcdo para a qual ele estd concorrendo. Nesse sentido, € importante que o
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funcionario participe de treinamentos, pois adquire conhecimentos e ganha pontos

na concorréncia.

Alta Geréncia: E um diferencial. Por exemplo, através dos curriculos dos
profissionais, que estao disponiveis no sistema, posso encontrar um profissional
que a agéncia esta precisando. Nesse caso, conheci a sua experiéncia através do
seu curriculo e chamo esse profissional para uma entrevista na agéncia e assim
as oportunidades vao surgindo; por isso a importancia do desenvolvimento dos
profissionais, portanto, o curso ou treinamento que ele faz, vai pontuar o seu

conhecimento e ele fica disponivel para qualquer vaga que possa surgir no banco.

Média Geréncia: O maior beneficio de todos os conhecimentos que
adquirimos s&o as promocoes. Os dois gerentes tinham sido promovidos
recentemente. Os nossos gerentes nos incentivam muitos a buscarmos o0 nosso

autodesenvolvimento.

Operacionais: Apoio e incentivo € sO na busca no nosso
autodesenvolvimento, do nosso crescimento profissional, até porque temos que

atingir resultados eficazes em nosso trabalho.

Conclusdo: Todos os treinamentos que sao feitos pela UC ou
patrocinados pela UC, passam a fazer parte do curriculo funcional do profissional.
Cada treinamento que ele participa fica registrado, gera uma pontuacdo em
concorréncias internas. O banco tem um sistema de concorréncia interna para
preenchimento de vagas, onde em cada concorréncia sao definidos os
parametros. Nesse sentido, € importante para o profissional que, além de
participar dos treinamentos adquirindo novos conhecimentos, desenvolvendo
novas habilidades e adquirindo novas competéncias, adquire pontos nha

concorréncia a uma futura promog¢ao em sua carreira.

Os beneficios sdo de poder participar de uma selecdo interna e ter
pontuacdo por ter adquirido mais conhecimentos e desenvolvido vérias

habilidades através dos treinamentos e cursos oferecidos pela UC. Portanto, este
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item €& contemplado na aprendizagem organizacional quando o funcionario busca
0 seu autodesenvolvimento. Porém, deveriam existir outras formas de incentivos
diretos, para que todos os profissionais possam se sentir mais estimulados a

fazer,

3 - Treinar a cadeia de valor e parceiros, incluindo clientes, distribuidores e

fornecedores terceirizados:

| - As acbes de treinamento e desenvolvimento da UC envolvem,além do
publico interno, outros membros da cadeia de valor das empresas? Como se da a
pratica da aprendizagem dos parceiros?

Geréncia da UC: Sim, deixou de se ter aquele enfoque de treinamento
somente para os funcionarios; o treinamento agora passa a ter um enfoque para a
sociedade como um todo. Hoje, o banco tem a maior parte do seu treinamento
destinado aos funcionarios do banco, mas nesses treinamentos estdo incluidos
fornecedores, clientes. E comum o banco ter cursos aplicados exclusivamente
para clientes, como por exemplo, clientes grandes, como uma prefeitura ou
empresa que quer fazer um curso de CPA (Curso de Palestrantes e
Apresentadores), que é o0 nosso curso de palestrantes e apresentadores. Sao
cursos gque nao tém nenhum assunto especifico do banco e é de interesse de
varias areas. Tém cursos que sao voltados para um mercado especifico, mas sao
bastante abertos, como por exemplo, o de pregoeiros, que geralmente séo
pessoas ligadas a administracdo publica direta ou indireta, mas pessoas de
empresas privadas também acabam participando. Esta € uma maneira que o
banco tem de mostrar mais uma porta onde ele se relaciona com a sociedade.
N&o é um curso que traga recursos ou negocios para o banco diretamente, mas
tem a ver com o envolvimento da sociedade brasileira como um todo. O objetivo
nunca € vender o curso, mas eventualmente, em algumas situacoes, existe uma
contrapartida. Por exemplo, no MBA existem alguns que permitem a participacéo
de clientes. Esses clientes pagam pela participacdo, mas o banco néo esta

vendendo um curso, pois mesmo que o cliente ndo participe, 0 curso acontecera
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da mesma forma e, geralmente, a parcela paga pelo participante externo, é

significativamente inferior ao que pagaria para uma instituicdo de ensino.

Alta Geréncia: Teve MBA, que foi feito de forma mista. Havia o MBA
simplesmente na &rea internacional, que, a partir do momento que vocé o vendia
ao cliente externo por um valor bem menor do que o mercado, tinhamos direito a
uma vaga. NO0s vendemos cursos através da UC. O cliente vai fazer o curso

diretamente na UC, ou ele encaminha profissionais para faze-lo.

A agéncia Corpority esta mais ligada as informagfes de cursos da UC e
existe a intencdo de se assinar varios convénios. Para as empresas maiores,
existe essa facilidade e tem como fazer essa associacdo da necessidade do

cliente com os cursos e treinamentos oferecidos pela UC.

Média geréncia: H& um intercAmbio de informacdes. Alias, temos um
programa que € fornecido pelo nosso nucleo internacional, que se chama GECEX
— Gestao do Comércio Exterior, que é a gestdo do comeércio exterior. Esse curso €

voltado ao comércio internacional, exportacdo e importacdo. E um curso de

educacao entre o banco e o cliente, oferecido pela UC.

Os nossos clientes tém acesso e é feito na GECEX, em local especifico,

gue € o0 nosso local de transacdes internacionais, apoiados pela UC.

Operacionais: Muitas vezes, orientamos 0SS nossos clientes,
fornecedores, em relagédo as necessidades ligadas ao seu dinheiro, acdes, porém,

ndo conhecemos nada que vai além disso.

Conclusédo: O treinamento deixou de ter enfoque somente para 0s
funcionérios. O treinamento passa a ter um enfoque para a sociedade como um
todo. Portanto, o banco tem a maior parte dos seus treinamentos destinados aos
seus funcionarios, mas, nesses treinamentos, também estdo incluidos

fornecedores, clientes.
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E comum o banco ter cursos aplicados exclusivamente para os clientes,
como por exemplo o CPA. E um curso cujo conteido n&o tem assunto especifico
do banco, mas € de interesse de varias areas. Tém cursos voltados para um
mercado especifico do banco e sdo de interesse de varias areas, como por
exemplo, o de pregoeiro, que geralmente € destinado a pessoas ligadas a
administracdo publica direta ou indireta, mas pessoas das empresas privadas
também participam etc. Esta € uma maneira que o banco tem de mostrar mais
uma porta onde ele se relaciona com a sociedade na qual esta inserido. O objetivo
€ nunca vender o curso, mas, eventualmente, em algumas situacdes, existe uma
contrapartida. Por exemplo, no MBA existem alguns cursos que sao formatados e
permitem a participacdo dos clientes. Esses clientes pagam pela participagdo, mas
0 banco nédo esta vendendo o curso, pois mesmo se o cliente ndo participar, esses
cursos acontecem do mesmo jeito. Teve MBA que foi feito de forma mista, ou seja,
a partir do momento que era vendido ao cliente externo, por um valor bem menor
gue o do mercado, havia o direito de uma vaga. Vendia-se o curso através da UC.
O cliente pode fazer cursos diretamente na UC, ou ser encaminhado para uma
instituicdo na qual o curso esta sendo realizado. Esses cursos sdo de parceria da

UC com a Instituicdo que esta oferecendo.

Existe um intercambio de informacdes. Alids, ha um programa que é
fornecido pelo nucleo internacional, que se chama GECEX. Esse curso é voltado
ao comércio internacional, exportacao e importacao. Esse curso € oferecido pela

UC, e outros cursos na area de educacéo entre o banco e o cliente.

Ha alguns cursos oferecidos para os clientes, principalmente em
operacbes de Comércio Exterior. Este item contempla a aprendizagem
organizacional, porque se percebe um intercambio, uma troca de informacdes
através desse processo de aprendizagem, porém, quando o profissional tem que
vender o curso ao cliente e isso lhe garante uma bolsa para fazé-lo também, isso

ndo é modelo de aprendizagem organizacional, isso esta “amarrado” a meta de

producao.
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Il - Os parceiros ministram treinamentos ou cursos em algum momento da
organizacdo? Quantas vezes por ano esse treinamento acontece? Explique

atraves de exemplo.

Geréncia da UC: Eventualmente, sim. De acordo com o caso, a empresa
parceira precisa treinar o pessoal do banco para trabalhar com a ferramenta que
eles oferecem, como acontece com o sistema de telefonia do banco, da seguranca

etc.

Depende muito da necessidade. HaA um tempo atras foi detectada uma
necessidade de desenvolvimento de um treinamento para os vigilantes das
agéncias e que sao terceirizados. O banco desenvolveu um treinamento onde
foram capacitados os supervisores dos vigilantes, e os supervisores dos vigilantes
treinaram seus subordinados. Entdo o banco criou o curso, desenvolveu e
disponibilizou o material e treinou o funcionario da empresa parceira e ele, por sua
vez, treinou seus funcionarios. No Estado de Séao Paulo, e em particular nesse
treinamento, foram envolvidos cerca de 150 funcionarios das empresas
contratadas. Isso ndo é sistematizado, mas acontece sempre gue existe uma

necessidade especifica.

Alta Geréncia: Os nossos instrutores presenciais podem no maximo
ministrar dois cursos, sendo que eles passam sempre por uma reciclagem feita
pela UC e, além disso, a UC fornece todo o material para eles continuarem se
atualizando. Temos alguns treinamentos, como por exemplo da area de telefonia,
e ai sim temos algumas reunides em relacdo a essas mudancas ou alteracfes de

informacoes.

Média Geréncia: Os clientes geralmente nos passam informagfes. O
conhecimento que temos do mercado, principalmente de mercados especificos
como pequenas industrias, lojistas, acho que 70 a 80% séo os clientes que nos
informam, e vém da nossa conversa com eles, com quem aprendemos, € 0

restante deste mercado vem através de leituras de jornais e revistas entre outros.
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Operacionais: Recebemos informag¢des novas de alguns parceiros do

banco, como por exemplo o sistema de telefonia.

Concluséao: Eventualmente, sim. De acordo com 0 caso, a empresa
parceira precisa treinar o pessoal para trabalhar com uma ferramenta que eles
oferecem, como por exemplo o sistema de telefonia do banco. H4 um tempo atras
foi detectada uma necessidade de desenvolvimento de um treinamento para 0s
vigilantes das agéncias que sado terceirizados. O banco desenvolveu um
treinamento onde foram capacitados o0s supervisores dos vigilantes e o0s
supervisores treinaram os vigilantes. Entdo o banco criou o curso, disponibilizou o
material e treinou os funcionarios da empresa parceira. No Estado de S&o Paulo

foram treinados 150 funcionarios das empresas contratadas.

Os instrutores presenciais podem no maximo ministrar dois cursos, sendo
que eles passam sempre por uma reciclagem feita pela UC e, além disso, a UC

fornece todo o material para eles continuarem se atualizando.

Os clientes geralmente passam grandes informacfes. O conhecimento
gue se tem do mercado, principalmente de mercados especificos, como pequenas
industrias, lojistas, 70 a 80% sao dos clientes que informam. E o restante que se
aprende desses mercados vem do conhecimento interno, de leituras de revistas

ou jornais.

O curso de telefonia, por exemplo, foi ministrado pelo pessoal que é
parceiro do banco. Este item contempla o modelo de aprendizagem organizacional

estudado nas empresas.

4 - Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres envolvidos com o

aprendizado:

| - Como a UC envolve os lideres no processo de aprendizado?

Geréncia da UC: Voltando a questdo da gestdo de desempenho,

sabemos que o gestor tem, por definicdo, a obrigagdo de desenvolver a sua
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equipe, precisando estar “ligado” as necessidades de desenvolvimento de
competéncias de seus funcionarios e propiciar esse treinamento através da UC ou
de treinamento externo que precise ser contratado. O gestor, tendo seu
funcionario melhor capacitado, vai gerar mais negocios para as suas
dependéncias, vai gerar uma rotina de trabalho mais eficaz e tranquila, para que
possa atuar efetivamente como gestor da equipe e ndo como um executor de
atividades que seus funcionarios ndo apresentam capacidade de realizar. Nesse
caso, se 0 gestor ndo consegue um bom desempenho da equipe, a avaliagdo de
desempenho dele recebe uma pontuacdo negativa. Caso ele ndo tenha
capacidade para desenvolver sua equipe, recebera também um treinamento para

melhorar sua performance com seus funcionarios.

Alta Geréncia: A lideranga, de modo geral, participa de um alinhamento
dos programas e acdo da UC, visando as estratégias de seus negocios. E um
nivel estratégico, pois temos que fazer a coisa de uma forma que se tenha menos
riscos e é por isso a cobranca para que todos facam os treinamentos e cursos. Os
lideres sdo responséveis pelo desenvolvimento dos seus funcionarios e sdo
cobrados pelos resultados desses profissionais. Temos que gerar negocios e a UC
nos da o suporte na parte de desenvolvimento, colocando cursos disponiveis para

que todos os profissionais aprimorem cada vez mais 0s seus conhecimentos.

O desenvolvimento do funcionéario € de co-responsabilidade entre o gestor
e o funcionario. Estamos desenvolvendo o funcionério, ndo sé para hoje, e essa é
uma responsabilidade que temos como lideres. Afinal, temos que desenvolver os
funcionérios ndo sé para o cargo que ele ocupa hoje, mas também para futuros

cargos. N6s temos que fazer com que o funcionario va sempre além do esperado.

7

O importante é o funcionario saber porque fazer, é importante ele saber
porque desenvolve esse trabalho. Sabemos que vai depender da automotivacéo
do funcionario para ele crescer e se desenvolver em sua carreira profissional. Os

gestores e os lideres acabam ajudando nesse processo.
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A instituicdo poderia envolver muito mais os seus lideres dentro dos
processos do banco. N&o existe nada além do seu referencial no curriculo dele, na

sua pontuagéo, nao existe um incentivo adicional a isso.

Média Geréncia: Os gerentes, as liderancas, sédo referéncias do banco.
Parte das acfes de treinamento e desenvolvimento vem do GEP (Gestdo de
Pessoas) e da superintendéncia, outra parte vem da diretoria. Tivemos um curso
qgue foi por parte da diretoria, para evitar fraudes cadastrais. Foi uma decisao
diretiva, mas acho que todos participam. Os lideres tém a preocupacdo com a
educacao dos seus profissionais, tém um papel de orientador. Muitas vezes, 0s
funcionarios ndo tém essa preocupacao propria com o seu desenvolvimento,
entdo os lideres muitas vezes incentivam, motivam para que eles sejam também

co-responsaveis.

Operacionais: Os lideres das unidades com certeza participam muito
mais dessas acoes e diretrizes que o banco exige para cada unidade, que estao

sempre muito proximos dos nossos superintendentes, da nossa diretoria.

Conclusao: A liderangca de modo geral participa do alinhamento dos
programas e ac¢éo da UC, visando sempre as estratégias de seus negdcios. E um
nivel estratégico, pois tem que fazer a coisa de uma forma que o banco tenha
menos riscos e por isso a cobranca para que todos facam os treinamentos e
cursos. Os lideres sdo responsaveis pelo desenvolvimento dos seus funcionarios
e sdo cobrados pelos resultados desses profissionais. Todos tém que gerar
negocios para o banco e a UC da o suporte na parte de desenvolvimento,
colocando cursos disponiveis para que todos os profissionais aprimorem 0s seus
conhecimentos. O desenvolvimento do profissional é de co-responsabilidade entre
a geréncia e os profissionais, desenvolvimento ndo s6 para hoje, mas também

para futuros cargos, fora ou dentro do banco.

Il - A alta administracdo, como por exemplo o presidente, participa

também das acbes e programas da UC?
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Geréncia da UC: A estrutura da UC do Banco do Brasil tem o nucleo
central em Brasilia que cuida de todos os aspectos estratégicos, taticos, de
desenvolvimento de necessidades e existem as unidades regionais, como € o
nosso caso aqui em Sao Paulo, que cuida do Estado, assim como outras
espalhadas pelo Brasil que cuidam de sua propria area especifica, embora a
atuacdo dessas unidades seja mais limitada, pois elas cuidam, macicamente, de
distribuir os produtos e servicos ja desenvolvidos. Tem uma parte de
desenvolvimento local, de acordo com a demanda das unidades e que se aplicam
apenas a elas em particular. Eventualmente, uma dessas necessidades pode se
tornar a solucdo para outras unidades do Pais, passando a ser divulgado a todas
as outras unidades. A UC procura se alinhar a missdo e a visao de futuro da
empresa, Visto que seria pouco légico se ela atuasse numa linha diferente dessa,
pois 0 que esta expresso na visao futura do banco é o terreno onde a UC planta

sua semente.

Alta geréncia: A alta administracdo, como presidéncia, superintendéncia
e diretoria, participa dos planos estratégicos e taticos do desenvolvimento do
negécio e tracam estratégias junto com a UC para o desenvolvimento das areas

do banco.

Média Geréncia: Sim, eles determinam muitas vezes 0S cursos e
treinamento que séo especificos para o desenvolvimento dos nossos negécios em

funcdo das estratégias tracadas.

Operacionais: Com certeza, sim, sao eles que tracam as estratégias do

negocio do banco.

Conclusao: A estrutura da UC tem o nucleo central em Brasilia que cuida
de todos os aspectos estratégicos, taticos de desenvolvimento de necessidades e
existem as unidades regionais, como é o caso aqui em Sao Paulo, que cuida de
todo o Estado de S&o Paulo. Embora a atuacdo dessas unidades seja mais
limitada, pois cuidam de distribuir os produtos e servigcos ja desenvolvidos, tem
uma parte de desenvolvimento local, de acordo com a demanda das unidades que
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pode se tornar a solucéo para outras unidades do Pais, passando a ser divulgado
a todas as outras unidades do Pais. A UC procura se alinhar a missdo e a visao
de futuro da empresa, pois 0 que estd expresso na visdo futura do banco é o
terreno onde a UC planta a sua semente. A alta administracdo como presidéncia,
superintendéncia, diretoria, participam dos planos estratégicos e taticos do
desenvolvimento do negécio e tracam estratégias de aprendizagem e
desenvolvimento junto com a UC para todas as areas do banco. Este item esta

contemplado no modelo de aprendizagem organizacional.

5 - Pensamento Sistémico:

| - Como se pode perceber que as diferentes areas da empresa estao
intercambiando informacdes e conhecimentos? Como se da essa visao sistémica

na pratica?

Geréncia da UC: Nem sempre a UC tem condicBes de capturar esse tipo
de interacdo. Muito embora essa informacao esteja de posse da UC, ndo temos
um processamento nesse sentido, a ndo ser que exista uma demanda especifica.
Na area de negocios do banco, em patrticular, essa interacdo existe de maneira
muito intensiva porque 0s negdocios ndo sao estanques. Por exemplo, o banco tem
uma agéncia que cuida de clientes “corporation”. Nesses casos, 0s clientes dessa
agéncia sao grandes corporac¢fes, que tém funcionarios, e se 0 banco tem essa
corporacdo como cliente, provavelmente a folha de pagamento dessa empresa é
do banco também, porém, o correntista, que € funcionario dessa empresa, nao vai
ser cliente da agéncia “corporation”. Ele vai ser cliente de uma rede de varejo, que
€ uma outra agéncia, que € um outro pilar negocial que esta ligado a uma outra
dimensdo da empresa. Nao se pode imaginar que o gerente dessa agéncia de
varejo ndo conheca e néo trabalhe alinhado com o gerente da agéncia
“corporation”, porque os clientes de uma agéncia tém correlagcdo direta com 0s
clientes da outra agéncia. Nesse sentido, é impossivel ndo haver interacao entre

as unidades, apesar de serem de unidades distantes.
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Alta Geréncia: O intercambio acontece de maneira informal. Agora com o

MBA a distancia, vai iniciar uma maneira mais formal, porque vocé faz um grupo.

Média Geréncia: E sempre uma troca e muitas vezes trocamos
informagbes pertinentes ao nosso dia-a-dia de trabalho. Quando a minha
funcionaria tem duvidas, sento com ela e digo: vamos ver juntos, vamos aprender
juntos, porque eu também néo sei tudo. Entdo descobrimos juntos. Acho que essa
é a melhor forma de incentivar o funcionario a aprender. E s6 ele saber que
existem ferramentas disponiveis no banco para ele buscar esse conhecimento.
Com a troca de informacdes, conhecimentos e experiéncias todos acabam

ganhando.

Operacionais: Acho que sao as trocas de informagdes e conhecimentos
que fazemos entre todos da agencia.

Conclusdo: Na area de negocios do banco, essa interacdo existe de
maneira muito intensiva porque 0s negdcios nao sdo estanques. Por exemplo: o
banco tem uma unidade que cuida de clientes, chamada “corporation”. Esses
clientes, séao clientes de grandes corporagdes que muitas vezes tém a sua folha
de pagamento com o banco. Porém, o correntista que é funcionario dessa
empresa nao vai ser cliente da unidade “corporation”, ele vai ser cliente de uma
rede de varejo, que € um outro “pilar’ negocial que esta ligado a uma outra
dimensdo da empresa. Entdo, o cliente da unidade de varejo deve trabalhar
alinhado com o gerente da unidade “corporation”, porque os clientes de uma
unidade tém correlacao direta com a outra unidade do banco. Por isso, a interacéo
fica clara entre essas duas unidades, contemplando-se, neste caso, a

aprendizagem organizacional dentro da empresa.

Il - Esses e conhecimentos e informagBes também sdo intercambiados
pelos parceiros externos a organizacdo? Quais sédo as ferramentas desenvolvidas
e utilizadas para que isso aconteca? Dé um exemplo de como isso se da na

pratica.
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Geréncia da UC: Vamos pensar o conhecimento das informacgdes sempre
do ponto de vista relacional. Pode ser um parceiro, pode ser um fornecedor ou um
cliente e, de acordo com o tipo de relacionamento que aquele parceiro tem com o
banco, essas informacdes podem ser trocadas constantemente, e se desenvolve
num processo de exportagdo que, para a empresa, € uma coisa nova, mas que
para o banco ndo €. Entdo o banco precisa treinar os funcionarios daquela
empresa para que eles consigam realizar toda a parte negocial, documental, para
fazer bem o negdcio dela. Na area de negdcios internacionais, por exemplo, nés
temos seis ou sete cursos rapidos de um dia ou dois, que sdo disponibilizados
para qualquer cliente e que séo os principios basicos de negdcios internacionais e
que tém uma demanda muito grande. Esta é também uma forma de interacgéo,
onde o banco da uma assessoria e torna-se parceiro do cliente. Durante algum
tempo, havia em algumas agéncias, a “sala mercosul”, criada pelo banco, onde se
dava todo apoio para os funcionarios das empresas que precisavam desenvolver
negocios na area do mercosul, oferecendo assessoria e treinamento para o
funcionario fazer cumprir o objetivo da empresa. NOs temos hoje funcionérios do
banco que trabalharam dentro das empresas e temos funcionarios das empresas
que trabalham dentro do banco, ndo s6 em termos de prestadores de servicos,
mas como clientes mesmo. Por exemplo, para a manutencdo da rede de
computadores do banco, tem os funcionarios do banco que cuidam de algumas
coisas e tem os funcionarios da empresa parceira que trabalham nas instalacdes
do banco e, se eles tém algum tipo de problema, tem que ser feito um ajuste, tanto
para os funcionarios do banco quanto para os da empresa parceira. Qualquer
rotina, qualquer sistema que tenha qualquer tipo de alteracdo, requer uma

interagdo muito grande entre eles.

Média Geréncia: Acho que sim, pois trocamos também informacdes,
experiéncias com 0s parceiros externos, principalmente com os clientes que
muitas vezes nos trazem informacdes até dos nossos concorrentes ou
informacgdes diferentes das que nds conhecemos, e isso € uma forma de aprender

e gue muitas vezes agrega valor ao nosso trabalho.
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Operacionais: Muito pouco acontece em nossa area.

Conclusao: Ha que se no conhecimento das informa¢des sempre do ponto
de vista relacional. Pode ser um parceiro, um fornecedor ou um cliente e, de
acordo com o tipo de relacionamento que aquele parceiro tem com o banco, essas
informacgdes podem ser trocadas, por exemplo, num processo de exportacdo que
a empresa precisa. Para a empresa pode ser uma coisa nova , mas para o banco
nao é. Entdo o banco tem que treinar os funcionarios daquela empresa para que
eles consigam realizar toda a parte negocial, documental, para fazer bem o
negocio da empresa em relacdo a exportacdo. Na éarea de Negocios
Internacionais, por exemplo, h& seis a sete cursos rapidos de um ou dois dias que
sdo disponibilizados para qualquer cliente e que sdo 0s principios basicos de
Negocios Internacionais e tem uma demanda muito grande, que é também uma
forma de interagéo entre o banco e a empresa, onde o banco da uma assessoria e
torna-se parceiro do cliente. Durante algum tempo, havia em algumas agéncias a
“sala mercosul”, oferecendo assessoria e treinamento para os funcionarios
fazerem cumprir o objetivo das empresas. Ha hoje funcionarios do banco que
trabalham dentro dessas empresas e tem funcionarios dessas empresas que
trabalham dentro do banco, ndo s6 em termos de prestadores de servicos, mas
como clientes mesmo. Por exemplo, para a manutencao da rede de computadores
do banco tem os funcionarios do banco que cuidam dos sistemas e tem 0s
funcionarios da empresa parceira que trabalham na manutencéo e instalacdes do
banco. Qualquer rotina, qualquer sistema que tenha que sofrer qualquer tipo de

alteracéo, requer uma interacdo muito grande entre o banco e a empresa parceira.

Os conhecimentos e informacdes sdo muitas vezes intercambiados de
maneira informal. Acredita-se que agora, com MBA a distancia, vao iniciar um
outro ciclo mais formal, porque vao se trocar muito mais informacdes e
conhecimentos com o grupo que esta participando dessa especializacdo. Tem
alguns conhecimentos e informag¢des que séo passadas por alguns parceiros do
banco, como por exemplo, os servicos de telefonia, de suporte de informatica etc.
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Trocam-se alguns conhecimentos e informacfes com os profissionais que
dao suporte em algumas areas, como operacao, manutencdo etc. Este item é,
portanto, contemplado dentro da aprendizagem organizacional, no modelo
estudado.

6 - A Construcdo de uma visdo compartilhada:

| - Como é possivel comprovar a construcdo da visdo compartilhada
dentro da organizacdo? D& um exemplo de um conhecimento ou valor

disseminado.

Geréncia da UC: Na verdade, eu acho dificil colocar como uma
comprovacdo. O que observamos € a visdo que as pessoas tém de toda essa
questdo de treinamento, como isso acontece, de como as necessidades sao
atendidas. Nesse sentido, percebe-se que existe uma certa uniformidade no
entendimento de que é uma atividade importante, necesséria para o banco e para
as pessoas. Isso também é percebido através das empresas quando tém contato
com esse tipo de atividade, que se mostram surpresas por esse desenvolvimento.
No6s nunca tivemos um tipo de avaliacdo que fosse minimamente merecedora de
um retoque, pois sempre foram avaliacbes excelentes, tendo até relato de
pessoas que nao imaginavam que pudesse haver um treinamento de tdo boa
qualidade desenvolvido por uma empresa que nao é de treinamento, mas que se

preocupa com a exceléncia do que esta desenvolvendo.

Alta Geréncia: Na verdade, nos so trabalhamos em grupo, podemos até
ndo perceber, mas s6 trabalhamos dessa forma, visto que, sozinho, vocé nédo
realiza um bom trabalho. Nés, apesar de termos um departamento de atendimento
de pessoas fisicas e de pessoas juridicas, o caixa trabalha para nés todos. A
pessoa juridica trabalha para a pessoa fisica, e vice-versa, e eles s6 conseguem
fazer o atendimento se estivermos aqui também, entdo tudo é feito em equipe. A
aprendizagem da visdo compartilhada acontece nos trabalhos em equipes, grupos
que geram conhecimento. O processo de aprendizagem continua acontece

constantemente porque 0 banco investe muito e todos estdo numa constante
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evolucdo da aprendizagem e de conhecimento. A cada ano, o banco estabelece
metas e temos que buscar alcanca-las para a realizacdo do nosso negoécio.
Estamos o tempo todo trocando e aprendendo com as pessoas, ndo s6 com 0S
nossos funcionarios, como também com os clientes, fornecedores etc. E uma

troca de informacdes, experiéncias e conhecimentos, no tempo todo de trabalho.

Média Geréncia: NoOs trabalhamos muito em grupo, as informacdes e as

experiéncias de trabalho sdo trocadas constantemente.

Operacionais: S&o os gerentes imediatos aos quais recorremos quando

temos alguma dificuldade e séao eles que nos orientam. Tudo isso é uma troca.

Conclusao: O que se observa é que a visdo que as pessoas tém de toda
essa questdo de treinamento, € de como isso acontece, e de que forma as
necessidades sédo atendidas etc. Nesse sentido, percebe-se que existe uma certa
uniformidade no entendimento e compreensdo, de que o treinamento € uma
atividade importante para o banco e para o desenvolvimento dos profissionais.
Todos os treinamentos sdo bem elogiados pelos profissionais que participam. Sao
treinamentos de boa qualidade, desenvolvidos pela UC, que se preocupa com a

exceléncia do que esté oferecendo aos profissionais.

Na verdade, os trabalhos sdo geralmente feitos em grupos, e se percebe
que a aprendizagem flui de uma forma mais tranquila. Tém as divisbes de cargos,
como por exemplo, departamento de atendimento, pessoa fisica, pessoa juridica,
caixa, e percebe-se que as areas se inter-relacionam o tempo todo, como por
exemplo o caixa que trabalha para todas as areas do banco, a pessoa juridica que
trabalha para a pessoa fisica e vice-versa. A visdo compartiihada e a
aprendizagem vao se solidificando nos trabalhos em equipes, grupos que geram
conhecimentos e trocam esses conhecimentos entre si. O processo de
aprendizagem continua acontece constantemente porque o banco investe muito
em treinamento e desenvolvimento de habilidades, competéncias e

conhecimentos/informacdes para todos os seus profissionais.
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A visdo compartilhada aparece nas informacdes e conhecimentos que séo
trocados por diferentes areas do banco. Muitas vezes, ha informacfes que nao
estdo no manual e tem-se que buscar aprender com as pessoas que tém
conhecimento desse ou daquele projeto, entdo trocamos muitas informacdes e
conhecimentos que passam a ser compartilhados por todos dentro da nossa
unidade. Portanto, esse item esta contemplado nos modelos estudados de

aprendizagem organizacional.

Il - A aprendizagem continua, difundida entre os profissionais que
participam da UC, melhorou a competitividade organizacional frente ao mercado?

Como é possivel medir?

Geréncia da UC: Podemos usar, como parametros dessa metodologia, a
posicdo do banco no ranking do mercado bancario. O banco vem,
sistematicamente, melhorando a sua posicéo, consolidando algumas posi¢des de
destaque, sendo em algumas o primeiro ja ha algum tempo, e, em outras, vem
ganhando terreno. O profissional do banco, hoje, € muito mais habilitado,
capacitado, comprometido com a sua propria carreira e desenvolvimento pessoal
e profissional do que era h&a alguns anos. Em geral, o que tem acontecido na
dindmica de mercado, € que o funcionario que entra no banco e se desenvolve,
quando sai encontra oportunidades de mercado muito mais favoraveis do que
guando entrou no banco, ou seja, no tempo em que ele viveu dentro da empresa,
capacitou-se de forma bastante desejavel para o mercado, o que indica que essas
atividades sdo importantes. Outra forma que se pode observar e que melhorou
essa competitividade do banco é que o profissional bancéario tem uma visdo cada
dia mais aberta do negécio. Ele ndo vé mais apenas o0 negdcio dele, apenas o
cliente dele, pois consegue entender que, para que o cliente dele seja bem
atendido, ndo basta o atendimento dele em particular. As outras unidades do
banco também tém as suas parcelas de responsabilidade e os funcionéarios
dessas unidades, que ndo enxergam o cliente diretamente, sabem que ele existe,
que é importante e sabem que se eles ndo fizerem bem suas atividades, nédo

adianta o gerente de contas, que esta atendendo o cliente, ser magico, pois as
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coisas ndo vao acontecer e nao vai haver um negocio eficiente se cada um nao

fizer a sua parte.

Alta Geréncia: Teve reconhecimento. NO0s vamos ao mercado e o0
mercado vem atras da gente também. Muitos bancos nos convidar para trabalhar

com eles.

N&o da para mensurar isso. Quando eu fiz a minha pdés-graduacgéo, o
banco estava comecando a mostrar a cara dele. Hoje, nds visitamos clientes,
coisa que antes ndo acontecia, porém, agora, isso faz parte do negdcio. Nos

tivemos um crescimento “astrondmico”.

A melhora da competitividade aparece nédo s6 pela lucratividade com pelo
lancamento de novos produtos que nunca tinhamos ouvido falar, e hoje nés

estamos em primeiro lugar. E 0s nossos recursos humanos sao fabulosos.

Média Geréncia: Eu acho que cada vez mais que cursos sejam colocados
a disposicao do funcionario, cada vez mais conseguiremos ficar competitivos. Ja
somos bastante competitivos ho mercado, mas eu acho que para aprimorar essa
competitividade, € imprescindivel que cursos sejam ministrados, informacdes
sejam passadas aos funcionarios, como vem acontecendo atualmente. Eu acho
que informacé&o e conhecimento sdo poder. Qualquer conhecimento agrega poder

ao ser humano.

Operacionais: O banco hoje é bem mais dinamico e o0s clientes sao
atendidos de forma especial, diferente de muitos concorrentes.

Conclusao: Todos os profissionais envolvidos na pesquisa perceberam
que o banco, através da implantacdo da aprendizagem continua, reformulou a
imagem do proprio profissional, onde hoje € visto como um consultor de negocios,
e uma grande parte dos produtos oferecidos pelo banco séo lideres de mercado.
Portanto, informacdo e conhecimento fazem a diferenca para a empresa se tornar
mais competitiva no mercado e isso remete a visdo da aprendizagem

organizacional dentro da empresa.
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CAPITULO 6
Discussao da Analise e Conclusao

Conforme foi mostrado, a UC do Banco do Brasil existe ha quatro anos e
surgiu como uma estratégia para reaparelhar a sua forca de trabalho. Ela
representa um processo no qual profissionais de todos os niveis estdo envolvidos
em um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no
trabalho, Por isso, ela representa um esfor¢co notavel para desenvolver em todos
0s niveis da organizacdo as qualificacdes, o conhecimento e as competéncias

necessarias ao sucesso no trabalho atual e futuro.

O banco direciona recursos para a UC porque acredita que a chave do
seu sucesso e de sua vantagem competitiva no mercado esta em oferecer aos
funcionérios maior acesso a atualizacdo de seu conhecimento e de suas
qualificagBes. A UC apresenta uma analise detalhada das solu¢Bes educacionais
que o banco estd desenvolvendo tanto para funcionarios quanto para clientes,
parceiros e fornecedores, buscando assegurar que todos os seus integrantes da

cadeia de valor possuam qualificacdes necessarias ao sucesso.

No Banco do Brasil, a UC apresenta acOes e diretrizes baseadas nas
estratégias da aprendizagem continua e conta com o apoio e envolvimento da alta
administracdo, como diretoria, superintendéncia, geréncia. Essa aprendizagem
continua é vinculada cuidadosamente as necessidades estratégicas do banco e
conta com as parcerias de colaboracdo e aliancas com varios parceiros de
aprendizagem, que incluem universidades locais, universidades nacionais,
universidades internacionais, escola da comunidade, institutos técnicos, empresas
de treinamento, empresas de consultoria e organizagdes de aprendizagem sem

fins lucrativos.

A Universidade Corporativa do Banco do Brasil tem sua unidade central

em Brasilia e mais doze unidades regionais espalhadas por todo o Pais. Da
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unidade central em Brasilia € que saem as estratégias de acdes e praticas para
todas as regionais. A regional pesquisada foi a de Sédo Paulo, que cuida da Cidade

de Sao Paulo e de todo o Estado de S&o Paulo.

As estratégias educacionais aplicadas pela UC consideram integralmente
a estratégia do banco, considerando as necessidades de negocio e o
desenvolvimento de competéncias que garantam o resultado e a execucao das
politicas do banco. As necessidades sdo apontadas pelos direcionamentos
estratégicos, pelas areas gestoras dos negocios e prospectadas pelos
profissionais de educacdo corporativa. Todas as necessidades apontadas sao
avaliadas e enquadradas em metodologia que melhor atenda as caracteristicas da

demanda.

A definicdo da metodologia e modelos relacionados a aprendizagem e a
educacao empresarial sdo de responsabilidade da Diretoria de Gestdo de Pessoas
e da UC, que buscam propiciar o atendimento ao desenvolvimento continuo dos

profissionais, até mesmo para atender as necessidades do dia-a-dia do trabalho.

O principal objetivo da criagdo da UC € de institucionalizar uma cultura de
aprendizagem continua, vinculada as mais importantes estratégias do banco,
gerando vantagem competitiva. Por isso, a UC desenvolve um conjunto de

competéncias especificas para o negocio do banco.

No estudo feito na UC do Banco do Brasil, detectou-se que algumas acdes
e praticas desenvolvidas pela UC sdo contempladas dentro do Modelo de UC,
proposto pelos autores estudados, MEISTER (1999) e SENGE (2000), conforme

analisamos a seguir:

1 - Oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacao as

questbes empresarias mais importantes da organizacao:

Pode-se verificar que a estratégia do banco é refletida nas acbes e
praticas da UC e que os programas de aprendizagem oferecidos pela UC estéo

também alinhados as estratégias do banco. A estratégia de aprendizagem esta
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contemplada neste item, porque possui ferramentas que identificam as exigéncias
dos cargos e preparam os profissionais para desenvolvimento de competéncias
para gerar resultados em seus negocios. Além disso, a UC disponibiliza cursos e
treinamentos dentro e fora do horario de trabalho para que os profissionais
busquem adquirir novos conhecimentos e desenvolvam novas competéncias, nao
s6 para propiciar melhores resultados na sua funcdo, bem como para que

busquem o seu autodesenvolvimento.

Entretanto, existe uma cobranca de cima para baixo, onde as prioridades
de treinamentos para os profissionais das unidades de negdcios (agéncias) sao 0s
cursos e treinamentos das grades dos cargos, que sdo 0s treinamentos técnicos,
especificos, do negdcio de cada funcdo, para a busca de resultados eficazes.
Essa forma remete ao treinamento tradicional, no qual a lideranca determina os

cursos e treinamentos para determinados profissionais.

Observa-se que o0s cursos mais demandados para a qualificacdo
profissional sdo de cunho técnico, especificos da grade de cargos. Sao cursos que
o profissional do banco tem que conhecer para que possa desenvolver suas
atividades e obter resultados excelentes, além de muitos profissionais também
buscarem outros cursos e treinamentos para o0 desenvolvimento de novas
competéncias e pontuarem para uma possivel promocéo. Porém, deve-se lembrar
gue esse procedimento ndo € obrigatério, portanto, sé vao buscar essa forma de

aprendizagem quem tem interesse em se autodesenvolver.

Eles ndo sao cobrados, apenas incentivados. Se o0s profissionais
participarem de novos treinamentos, novos cursos, poderdo ter a oportunidade de
crescimento no banco, caso contrario, essa possibilidade ndo existe. Este item
esta contemplado no novo modelo de aprendizagem, utilizado pela UC, pois
apresenta uma nova maneira de o profissional buscar a sua aprendizagem, onde a
empresa € co-responsavel pelo seu desenvolvimento. Em relacdo a demanda de
cursos, remete-se ao treinamento tradicional, onde a demanda, incentivada pelas
liderancas, sdo os treinamentos de formacéo técnica para o bom desempenho do

cargo.
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Verifica-se que os profissionais sdo capacitados pela UC para utilizarem
as ferramentas de tecnologia disponibilizada pelo banco e acessarem novos
conhecimentos, adquirir novas competéncias, por meio de diferentes formas de
aprendizagem. Eles podem buscar cursos e treinamentos pela internet, intranet,
na estacdo de trabalho e fora do banco, pela ferramenta Web, da UNIBB e na
aprendizagem a distancia. Portanto, esse item esta contemplado no modelo de

aprendizagem da UC.

As necessidades de aprendizagem atuais e futuras dos profissionais séo
definidas pelos direcionamentos estratégicos do banco, pelas areas gestoras dos
negocios e prospectadas pelos profissionais da UC. As necessidades de
aprendizagem apontadas sao avaliadas e enquadradas em metodologia que
melhor atendam as caracteristicas da demanda e que sdo consideradas
necessidades de aprendizagem para desenvolvimento dos profissionais frente ao
seu negocio atual e futuro do banco. O conceito de aprendizagem nesse sistema é
pontuado quando os profissionais podem e devem buscar outros tipos de cursos e

treinamentos que estdo disponiveis na UC, para o seu autodesenvolvimento.

Contudo, nota-se que a aprendizagem fica prejudicada nas unidades de
negocios (agéncias), quando o gestor determina 0s cursos e treinamentos que 0s
seus profissionais devem fazer, que sdo considerados obrigatorios da grade para
um desempenho eficaz em sua funcdo. Apesar de esses gestores incentivarem o0s
seus profissionais a buscar outros tipos de treinamentos e cursos que estao
disponiveis pela UC para o seu autodesenvolvimento, eles também, de forma
centralizada, determinam que no horario de trabalho sejam dadas prioridades para
0S cursos técnicos especificos da grade de cada cargo. Isso também remete a

compreender o modelo de treinamento tradicional.

A UC cria uma agenda de treinamento de acordo com as necessidades
especificas mais necessarias dos profissionais em relacdo ao seu negécio, e
levanta essas necessidades por meio de uma pesquisa informal com os
profissionais, juntamente com a superintendéncia, que € o 6rgdo que cuida das

unidades (agéncias). Depois a UC disponibiliza essa grade de treinamento na rede
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e as pessoas se inscrevem. Porém, para cada curso, existe um publico-alvo; por
isso a necessidade de se fazer uma selecao de participantes. Esse item remete a
um modelo de aprendizagem onde as necessidades de treinamento sao atendidas
pela demanda do negdcio e os participantes desses treinamentos se inscrevem

porque sdo selecionados como publico-alvo do negécio.

O outro formato de distribuir participantes pela oferta de treinamentos é
guando uma unidade ja sabe quem ela quer que participe desse treinamento,
indicando assim, os profissionais que deverdo ser inscritos. Esta forma de
distribuicdo de participante para a oferta de treinamento néo é diferente do modelo

de treinamento tradicional.

A definicdo da metodologia e de modelos relacionados & aprendizagem e
educacdo empresarial é de responsabilidade da Diretoria de Gestdo de Pessoas e
da UC, que buscam propiciar o atendimento ao desenvolvimento continuo dos

profissionais, até mesmo para atender as necessidades do dia-a-dia.

O modelo de aprendizagem nao esta pontuado neste item, em relacdo ao
modelo de educacdo corporativa, pois teria que privilegiar a nova forma de
aprendizagem, trocada por meio das experiéncias e conhecimentos do dia-a-dia,
de trabalho dos profissionais. S80 essas trocas de conhecimentos e experiéncias
que geram uma nova forma de aprendizagem, um novo conceito, uma nova
informagao. Esses modelos prontos, como foi colocado, remetem ao modelo de

treinamento tradicional.

Percebe-se, ainda, que neste item analisado, as competéncias séo
atualizadas por meio de novos produtos, novos cursos e treinamentos que sao
colocados no mercado, porém, existe uma demora muito grande para se reciclar
competéncias e conhecimentos. Esse item ndo tem diferenca nenhuma do
treinamento tradicional. Entretanto, a geracdo de informacédo é feita de forma
rapida pelos canais de informacdo que o banco tem e imediatamente o profissional
€ comunicado sobre qualquer mudanca de operacado e se o profissional encontrar

qualguer davida na hora em que estiver resolvendo negdcios, ele tem um canal
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aberto diretamente com a sua diretoria ou com a sua superintendéncia. Uma outra
forma de atualizar as competéncias e desenvolver novos conhecimentos, que
torna o processo de aprendizagem presente, sdo os cursos de Graduacgdo, Pos-
graduacéo, inclusive a distancia, que a UC oferece por meio das parcerias com
entidades académicas, como a Fundacdo Getulio Vargas. E pelos boletins diarios
que a UC os divulga no sistema, para o profissional ler assim que liga o seu
computador para comecar a trabalhar. Esses itens analisados contemplam o novo

modelo de aprendizagem proposto pela UC.

Verifica-se que existe um sistema de avaliacdo que envolve avaliacao de
reacdo ao treinamento, avaliacdo de aprendizagem e avaliacdo de impacto no
treinamento. Esses tipos de avaliacdes sdo constantes. No entanto, a avaliagao de
desempenho referente a aprendizagem e o grau de competéncia que é necessario
para exercer a funcdo, sdo mensuradas semestralmente. A UC nao tem
diretamente um envolvimento com a avaliacdo de desempenho; o envolvimento é
indireto, na medida em que oferece solucbes para as necessidades mais

demandadas, cujo monitoramento a UC faz.

A Gestdao de Pessoas juntamente com a UC estdo atualmente
implantando a avaliacdo de desempenho 360°, considerada uma avaliacdo total,
onde todos os profissionais vao avaliar e também serdo avaliados. Este processo

de implantacéo esta bem no inicio; por enquanto ainda estdo formando os pares.

Pode-se perceber alguns processos de avaliacdo que a UC faz em relacéo
aos cursos e treinamentos aplicados que s&o pertinentes para avaliar 0s
processos de aprendizagem adquiridos apdés 0s cursos e treinamentos dos
profissionais. A outra forma de avaliagdo de desempenho é aquela aplicada
semestralmente pelos gestores, de forma centralizada, nas suas unidades, para

avaliar aprendizagem e competéncias definidas anteriormente para o semestre.

Estes tipos de avaliacbes de desempenhos ndo sdo diferentes das
avaliacbes do treinamento tradicional, porém, percebe-se um movimento no

sentido de a UC buscar uma ferramenta mais eficaz para 0s seus processos,
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como a avaliagdo de desempenho 360° que é considerada uma forma de
avaliacdo abrangente, holistica. Talvez, com essa nova ferramenta, a UC possa
criar um sistema de avaliagdo mais eficaz, para medir os processos de
aprendizagem. Porém, ndo se pode deixar de ressaltar o envolvimento indireto da
UC monitorando quais s@o as necessidades mais demandadas. Esta forma de

atuacao contempla o novo modelo de aprendizagem na UC.

2 -.Considerar o modelo de universidade corporativa um processo e nao

um espaco fisico destinado a aprendizagem:

Esta variavel apresenta conformidade com o modelo, mostrando existir
uma infra-estrutura fixa somente para apoio, porém, sendo a estrutura de pessoas
bastante situacional. Todo profissional do banco pode atuar de uma a duas
semanas por semestre, como educador. Logo, todo educador do banco € um
profissional. Para o ensino a distancia, que € uma caracteristica do novo modelo
de aprendizagem definindo o processo da educacéo, a UC ja disponibiliza cursos
de Pds-graduacao a distancia e ja existe um projeto em desenvolvimento para
formar um curso de graduacdo a distancia, sendo esse projeto bem arrojado
dentro desse novo modelo de aprendizagem.

Fica também contemplado, neste item, a figura do multiplicador, que
aprende e depois multiplica, para todos na unidade de trabalho. O curso FAZAP,
gue é disponibilizado pela UC, utilizado por todos os profissionais das unidades,
ensina diferentes conhecimentos que deverdo ser praticados passo a passo. Isso

remete ao novo modelo de aprendizagem da UC.

Observa-se que este item é contemplado no modelo de aprendizagem da
UC. O aprendizado é iniciado em determinada area funcional, como por exemplo
na area de negocios internacionais sobre Mercado de Créditos e Carbonos, e isto
esta ocorrendo em nivel mundial, por ser um assunto novo no mundo. Os
profissionais que atuam nesse tipo de negocio precisam ser treinados e embora
esse conhecimento tenha que ser buscado fora, a unidade de negdcios
internacionais pode solicitar para que a UC busque no mercado ou desenvolva
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esse tipo de aprendizagem. Outro exemplo aconteceu com a alta geréncia do
banco, por meio dos testes em relacdo a um programa de Exceléncia, que tinha
que ser desenvolvido no banco e cada unidade teve que desenvolver um projeto
com um instrumental comum, onde as ferramentas utilizadas estavam disponiveis
pela UC, que em seguida selecionou uma agéncia regional e uma estadual e
assim por diante. Foi um programa instrucional do banco em que todos se
envolveram e desenvolveram esse projeto de Exceléncia. As unidades escolhidas

tiveram que disseminar esta aprendizagem para todos nas unidades.

Na area operacional do banco, a forma de fazer é muitas vezes aprendida
e trocada entre todos do setor juntamente com as geréncias imediatas, gerando
um novo conhecimento. Essa é uma maneira de aprender, contemplada no
modelo da UC. As liderangas deveriam incentivar cada vez mais esses novos

processos de aprendizagem, conforme o modelo da UC.

Percebe-se que todos os treinamentos feitos pelos profissionais séo
patrocinados pela UC e passam a fazer parte do seu proprio curriculo funcional.
Cada treinamento que ele participa fica registrado e gera pontuagcdo em
concorréncias internas. O banco tem um sistema de concorréncia interna para
preenchimento de vagas, onde em cada concorréncia sao definidos parametros

para se poder participar.

Neste sentido, é importante para o profissional, que além de participar dos
treinamentos, adquirindo novas competéncias e novos conhecimentos, adquire
pontos na concorréncia a uma futura promocéo em sua carreira. Também, existem
incentivos de suas liderancas, para que o profissional busque o seu proprio

autodesenvolvimento.

Neste aspecto, pode-se pontuar no sentido de deixar na méo do proprio
profissional a responsabilidade do seu crescimento profissional, mostrando uma
co-responsabilidade entre o banco e o profissional, que estd contemplada no novo
modelo de aprendizagem da UC. Porém, o banco deveria desenvolver e deixar

mais claro um conjunto de beneficios mais pontuais, que atendesse todos os seus
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profissionais, ndo somente 0s que sao mais responsaveis pelo seu

desenvolvimento.

3 - Treinar a cadeia de valor e parceiros, incluindo clientes, distribuidores e

fornecedores terceirizados:

O treinamento deixou de ter enfoque somente para os funcionarios,
passando a ter um enfoque também para a sociedade como um todo. Hoje, o
banco tem a maior parte dos seus treinamentos e cursos destinados aos seus
profissionais, aos seus fornecedores e aos seus clientes. E comum o banco ter
cursos que sdo aplicados exclusivamente para os clientes, como por exemplo, 0
CPA, que é um curso gque nédo € do interesse do banco, € de interesse de varias

empresas.

Tem um outro curso que € voltado para um mercado especifico do banco
que é de interesse de varias areas, como por exemplo, o de pregoeiro, que séo
para pessoas ligadas a administracdo publica direta ou indireta, mas que pessoas
das empresas privadas participam. Isto € uma maneira que o banco tem de
mostrar mais uma porta onde ele se relaciona com a sociedade. O banco também
oferece alguns cursos e contetdos disponibilizados para o publico em geral, por

meio da UC.

Em treinamentos internos ou desenvolvidos em parcerias, ha a
possibilidade de disponibilizar alguns treinamentos direcionados a clientes que
desejam operar no mercado. Na éarea internacional, a UC disponibiliza alguns
treinamentos direcionados a clientes que desejam operar no mercado externo.
Assim, conclui-se que este item esta contemplado no novo modelo de
aprendizagem da UC, onde sao disponibilizados cursos de formagédo ndo so para
0s seus profissionais, como também para os parceiros, clientes, fornecedores etc.
A UC pode vender os cursos para 0s seus clientes, porém, ela ndo pode “amarrar”
a venda do curso a inscricdo ou participacdo do seu profissional nesse mesmo

curso, conforme relato de uma Gerente Geral.
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Existe uma preocupacdo com o desenvolvimento do processo de
aprendizagem e conhecimento dos parceiros do banco. Sdo adotadas parcerias
externas para atender algumas demandas da organizagdo, sejam elas especificas
ou parte de programas. Isto acontece em varios momentos, desde parceiros
desenvolvendo MBAs para os funcionarios do banco, até a contratacdo de cursos

de curta duracéo para atender necessidades especificas das unidades.

4 - Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres envolvidos com o

aprendizado:

Percebe-se que o gestor tem por definicho o desenvolvimento de sua
equipe, precisando estar atento as necessidades de competéncias de seus
profissionais e proporcionar treinamentos por meio da UC, ou de treinamentos
externos, que precisem ser contratados pela UC. O gestor, tendo profissionais
mais capacitados, vai gerar mais negocios para a sua unidade. Portanto, as
liderancas participam do alinhamento dos programas e acbes da UC, visando
sempre as estratégias de seus negocios em relacdo ao desenvolvimento do
banco. Isso é nivel estratégico e todos devem fazer com que 0s seus negocios

tenham menos riscos.

Os lideres sao cobrados pelos resultados desses profissionais. A UC da
suporte para que esse desenvolvimento aconteca, disponibilizando cursos e
treinamentos para que todos participem e aprimorem 0s seus desenvolvimentos.
Os lideres devem preparar os profissionais, ndo sé para o cargo que ocupam hoje,
mas para futuros cargos, dentro ou fora do banco. Portanto, este item esta

contemplado dentro de modelo de aprendizagem da UC.

A estrutura da UC apresenta um nacleo Central em Brasilia, que cuida de
todos os aspectos estratégicos, taticos de desenvolvimento de necessidades e
existem doze unidades regionais espalhadas por todos os estados. A alta direcéo
considera o treinamento uma alavanca para a mudanca cultural e ndo mais uma
“gratificacdo” aos executivos. O discurso passa a ser que 0 processo de

aprendizagem € uma vantagem competitiva para a organizacao. Entretanto, neste
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item ndo se percebeu da alta administracdo um sistema de reconhecimento e
remuneracao para que os funcionarios sejam premiados pelo seu comportamento
de aprendizado, a ndo ser apenas com o0 cumprimento de metas numéricas, como

acontece no tradicional treinamento e desenvolvimento.

5 - Pensamento Sistémico:

A area de negécios do banco mostrou essa interacdo de maneira muito
intensiva, porgque os negoécios ndo sao estanques. Por exemplo, o banco tem
unidades que cuidam de clientes “corporation”. Esses clientes sdo clientes de
grandes corporacfes e muitas vezes tem a sua folha de pagamento no banco,
porém o correntista que € funcionario dessa empresa, ndo vai ser sé cliente da

unidade “corporation”, ele vai ser cliente do banco também.

Outro exemplo é de clientes de uma rede de varejo, que € outro “pilar”
negocial que esté ligado a uma outra dimensdo da empresa. Entéo, o cliente da
unidade de varejo deve trabalhar alinhado com o gerente da unidade “corporation”,
porque os clientes de uma unidade tém correlacdo direta com a outra unidade do
banco. Mais um exemplo: a UC promove o compartiihamento de praticas de
ferramentas no site, que também, dissemina o conhecimento académico
produzido pelos profissionais. Portanto, este item esta contemplado no modelo

sistémico de aprendizagem.

Analisando-se o conhecimento das informac¢des sempre do ponto de vista
relacional. O exemplo pode ser um parceiro, um fornecedor, ou um cliente e, de
acordo com o tipo de relacionamento que aquele parceiro tem com o banco, as
informacdes podem ser trocadas, por exemplo, num processo de exportacdo que
a empresa precisa. Para a empresa, pode ser uma coisa hova, mas para o banco
ndo é. Entdo o banco tem que treinar os funcionarios daquela empresa para que
eles consigam realizar toda a parte negocial, documental, para fazer bem o

negocio da empresa em relacédo a exportacao.

Na area de Negdcios Internacionais, por exemplo, ha de seis a sete cursos

rapidos de um ou dois dias que sdo disponibilizados para qualquer cliente e que
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sao os principios basicos de Negocios Internacionais que tem uma demanda muito
grande. Esta é uma forma de interacdo entre o banco e a empresa, onde o banco
d& uma assessoria e torna-se parceiro do cliente. Durante algum tempo, havia em
algumas agéncias a “sala mercosul”, oferecendo assessoria e treinamento para 0s
funcionarios fazerem cumprir o objetivo das empresas. Ha hoje funcionarios do
banco que trabalham dentro dessas empresas e ha funcionarios dessas empresas
que trabalham dentro do banco, ndo s6 em termos de prestadores de servicos,

mas como clientes mesmo.

Por exemplo: a manutencdo da rede de computadores do banco tem os
funcionéarios do banco que cuidam dos sistemas e tem os funcionarios da empresa
parceira que trabalham na manutencao e instalagbes do banco. Qualquer rotina,
qualquer sistema que tenha que sofrer qualquer tipo de alteracéo, requer uma

interagcdo muito grande entre o banco e a empresa parceira.

Este item pode ser contemplado com o modelo sistémico de aprendizagem
porque mostra que existe um compartilhamento de informacdes que sdo muitas

vezes trocadas com 0s parceiros externos.
6 - A construcdo de uma visdo compartilhada:

Observa-se que a visdo que as pessoas tém de toda essa questdo de
treinamento, de como isso acontece, de como as necessidades sdo atendidas
etc., mostra que existe uma certa uniformidade no entendimento e compreenséo
de que o treinamento é uma atividade importante para o banco e para o
desenvolvimento dos profissionais. Todos 0S nossos treinamentos sdo bem
elogiados pelos profissionais que participam; sdo treinamentos de boa qualidade
desenvolvidos pela UC, que se preocupa com a exceléncia do que esta

oferecendo aos profissionais.

O trabalho é desenvolvido em grupo e pode-se perceber que a
aprendizagem flui de uma forma mais tranquila. H& divisbes de cargos, como por

exemplo: departamento de atendimento, pessoa fisica, pessoa juridica, caixa,
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contudo, as areas se inter-relacionam o tempo todo. Por exemplo, o caixa trabalha
para todas as areas do banco, a pessoa juridica trabalha para a pessoa fisica e
vice-versa. A visdo compartilhada, no processo de aprendizagem, vai se
solidificando nos trabalhos em equipes, grupos que geram conhecimentos e esses

conhecimentos sao trocados entre si.

O processo de aprendizagem continua acontece constantemente porque o
banco investe muito em treinamento e desenvolvimento de habilidades,
competéncias e conhecimentos/informacdes, para todos os seus profissionais. A
visdo compartilhada aparece também nas informacdes e conhecimentos que sao
trocadas por diferentes areas do banco. muitas vezes ha informacdes que nao
estdo contidas no manual, havendo a necessidade de se aprender com as
pessoas que tém conhecimento desse ou daquele projeto.

Por essa razéo, trocam-se muitas informagdes e conhecimentos que
passam a ser compartilhados por todos dentro das unidades. Este item esta

contemplado no processo de aprendizagem segundo Senge (2000).

Pode-se perceber que por meio da educacdo empresarial houve uma
contribuicdo com o estabelecimento de visdes compartilhadas pelos profissionais
da organizacdo por meio da insercdo de conteudos nos treinamentos. Um
exemplo claro disso sdo o estabelecimento da cultura de Gestdo do Desempenho,
da disseminacdo de estratégias, da acdo integrada do banco em todo territério
nacional. Por isso, este item esta em conformidade com o modelo de

aprendizagem, segundo Senge (2000).

O banco vem sistematicamente melhorando a sua posicéo, consolidando
algumas posicbes de destaque, sendo em algumas o primeiro e em outras
ganhando o terreno. O profissional do banco, hoje, € muito mais habilitado,
capacitado, comprometido com a sua propria carreira e desenvolvimento pessoal

e profissional do que era h&a algum tempo.
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Outra forma que se pode observar e que melhorou essa competitividade
do banco é que o profissional bancario tem uma visdo cada vez mais aberta do
negocio. Ele ndo vé mais apenas, o negoécio dele, apenas o cliente dele, pois
consegue entender que, para que o seu cliente seja bem atendido, ndo basta o

atendimento dele em particular.

As outras unidades do banco também tém as sua parcela de
responsabilidade e os funcionarios dessas unidades, embora ndo enxergando o
cliente diretamente, sabem que ele existe, que é importante e que devem fazer

bem as suas partes também.

Fica contemplado no novo modelo da UC, que o processo de
aprendizagem continua faz parte da cultura e valores do banco. E as praticas e
acOes difundidas pela UC no processo da aprendizagem continua para gerar
maior competitividade no banco vem acontecendo por meio dos resultados que o
banco atinge ano a ano, em razdo do lancamento de novos produtos. Acredita-se

gue cada vez mais vao ser competitivos.

Embora creiam ja ser bastante competitivos no mercado, alegam poder
aprimorar essa competitividade por meio de mais desenvolvimento, mais
aprendizagens, por intermédio de cursos e de informacdes passadas aos
profissionais. Informacdo e conhecimentos sdo formas de poder que agregam

valor ao ser humano.
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Anexo 1. Questionario de Entrevista — Grupo |

Nome:

Cargo ou ocupagéo atual:
Localizacao hierarquica do seu cargo:
Tempo na Empresa:

Tempo no Cargo atual:

1 - Como as estratégias da UC respondem as estratégias do Banco? E
como as estratégias da UC respondem as estratégias de Recursos Humanos? Dé

um exemplo de como isso acontece.

2 - A UC participa nas acdes estratégicas de todas as unidades de
negécios do Banco? Como se da o processo de aprendizagem organizacional na

estratégia dos negdécios do Banco?

3 - Quais sdo os principais cursos que a UC realiza para as areas do

Banco?

4 - Como séo definidas as necessidades de treinamento nas diferentes
areas de atuacdo do Banco? Quem é o responsavel por esses levantamentos de

necessidades?

5 - Esses programas de aprendizagem sdo realizados a partir da
identificacdo individual de competéncias existentes ou da identificagcdo das
necessidades de cada setor ou de cada Agéncia?

6 - A aprendizagem dos profissionais esta relacionada ao dia-a-dia do
trabalho, ou sdo baseadas em modelos determinados pela UC, ou pela diretoria

do Banco?

7 - Como sao distribuidos os participantes pelas ofertas de treinamentos
oferecidos pela UC? Os profissionais sao treinados no ambiente de trabalho ou

sao treinados com outros profissionais de outras unidades diferentes do Banco?
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8 - As competéncias depois de adquiridas pelo processo de
aprendizagem, sdo constantemente atualizadas com novos conceitos e/ou novos
paradigmas? De que forma isso acontece e a periodicidade? Quais sao 0s setores

responsaveis por essas verificacbes?

9 - Como o processo de aprendizagem € mensurado para saber se as

metas e objetivos das areas foram atingidos?

10 - A sustentacdo do processo de aprendizagem € dada somente para 0s
executivos ou para todos os profissionais do Banco?

11 - Como é estabelecido o relacionamento da UC no desenvolvimento e
aprendizagem de seus profissionais? Vocé, como lider da UC, mantém contato
com as liderancas de outras unidades para a definicho de programas de

treinamentos especificos para os profissionais?

12 - Existe uma estrutura fixa para o desenvolvimento do processo de
aprendizagem dos seus profissionais, como: local para o treinamento, infra-

estrutura, suporte, corpo de professores/instrutores?

13 - Dé um exemplo onde o aprendizado foi iniciado por uma determinada
area funcional e difundido entre outras areas e que a UC reconheceu como forma
de aprendizagem e disseminou por outras areas dentro do Banco. Dé um outro

exemplo desse aprendizado difundido entre areas diferentes do Banco.

14 - A UC tem a preocupacgédo com o planejamento, desenvolvimento e o
monitoramento de cada profissional? Ou as responsabilidades desses
procedimentos ficam com os lideres imediatos? Como isso acontece? Esses
procedimentos sdo tracados individualmente e/ou apoiados pela central de

inteligéncia da UC.?

15 - Quais sdo os beneficios imediatos que os profissionais recebem apés

as suas qualificacdes na UC?
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16 - As acOes de treinamento e desenvolvimento da UC envolvem, além
do publico interno, outros membros da cadeia de valor dos negécios do Banco?

Como se da a prética da aprendizagem desses parceiros?

17 - Os parceiros ministram treinamentos ou cursos em algum momento
da organizacdo? Quantas vezes por ano esse treinamento acontece? Explique por

meio de exemplos.

18 - Como a UC envolve os lideres no processo de aprendizagem
constante de seus profissionais? Como isso é estabelecido? De que forma isso

acontece?

19 - Os lideres participam em diferentes momentos do processo de
desenvolvimento e implantacdo de cursos da UC? Dé um exemplo, explicando

COMo iSsSo acontece.

20 - A alta administracdo, como por exemplo o presidente, diretores,
superintendentes, as liderancas de modo geral, participam no alinhamento dos
programas e acfes da UC, visando as estratégias de seus negdécios? Dé um

exemplo de como isso se da na pratica.

21 - Os lideres sao responséaveis pela expansao continua do aprendizado
dos profissionais dentro do Banco? Como isso se da na pratica? E como é

avaliado?

22 - Os lideres (Gerentes e Coordenadores) dao algum tipo de incentivo,
de apoio, de motivacdo, para que os seus profissionais participem das atividades
programadas pela UC? Quais séo os tipos de apoio e incentivos que os lideres

dao para os seus profissionais?

23 - Os lideres acompanham o processo de desenvolvimento dos
profissionais e avaliam as metas e resultados alcangcados? De que forma? Dé um

exemplo, explicando como isso acontece.



152

24 - Como vocé percebe que as diferentes areas do Banco estdo

intercambiando informacdes e conhecimentos?

25 - Como € possivel comprovar a construgdo de uma Vvisdo
compartilhada? Dé um exemplo de um conhecimento ou valor disseminado que foi

utilizado por todos ao mesmo tempo.

26 - O processo de aprendizagem continua, difundido entre todos os
profissionais que participam das préticas e acdes da UC melhorou a
competitividade organizacional frente ao mercado? Como € possivel medir essa

melhoria?
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Anexo 2: Questionario de Entrevista — Grupo |l

Nome:

Cargo ou ocupacgéo atual:
Localizacao hierarquica do seu cargo:
Tempo na Empresa:

Tempo no Cargo atual:

1 - Como as estratégias da UC respondem as estratégias do Banco? Dé

um exemplo de como a estratégia da UC responde as estratégias de pessoas.

2 - A UC participa nas acbes estratégicas de sua Agéncia e/ou da sua
area de atuacdo? Como se da o processo de aprendizagem organizacional na

estratégia da sua area?

3 — Cite quais sdo o0s principais cursos realizados pela UC ou por
parceiros ligados a UC referentes as suas areas de atuacao.

4 - Como sao definidas as necessidades de treinamento em sua Agéncia
e/ou nas suas areas de atuacdo? Quem é o responsavel, ou a area responsavel,

por esses levantamentos de necessidades?

5 - Esses programas de aprendizagem sdo realizados a partir da
identificacdo individual de competéncias existentes ou da identificacdo das

necessidades das Agéncias?

6 - A aprendizagem, dos seus profissionais esta relacionada ao dia-a-dia
do trabalho, ou s&o baseadas em modelos determinados pela UC, pela

superintendéncia ou pela diretoria do Banco?

7 - Como séao distribuidos os participantes pela oferta de treinamentos?
Eles sao treinados no ambiente de trabalho ou s&o treinados com outros
profissionais de diferentes Agéncias ou unidades do Banco?
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8 - As competéncias depois de instaladas pelo processo de aprendizagem
sdo constantemente atualizadas com novos conceitos e novos paradigmas? De
gue forma isso acontece e a periodicidade? Quais sao 0s setores responsaveis

por essas verificagbes?

9 - Como o processo de aprendizagem € mensurado para saber se as

metas e objetivos das areas foram atingidos?

10 - A sustentacdo do processo de aprendizagem € dada somente para 0s
executivos ou para todos os profissionais do Banco?

11 - Como é estabelecido o relacionamento da UC no desenvolvimento e
aprendizagem de seus profissionais? Vocé, como responsavel pela Agéncia ou
por suas areas de atuacdo, mantém contato com a lideranca da UC para a
definicdo de programas de treinamentos especificos para os seus profissionais ou

nao?

12 - Existe uma estrutura fixa para o desenvolvimento do processo de
aprendizagem dos seus profissionais, como: local para o treinamento, infra-

estrutura, suporte, corpo de professores/instrutores?

13 - Dé um exemplo onde o aprendizado € iniciado por uma determinada
area funcional e difundido entre areas diferentes da Agéncia e/ou de outras
unidades do Banco. Dé um outro exemplo de um aprendizado difundido entre

areas diferentes do Banco.

14 - A UC. tem a preocupagdo com o desenvolvimento e o monitoramento
de cada profissional? Ou as responsabilidades desses procedimentos ficam com
os lideres imediatos? Como isso acontece? Esses procedimentos sdo tracados

individualmente e/ou apoiados pela central de inteligéncia da UC?

15 - Quais séo os beneficios imediatos que o profissional recebe apds as

qualificacbes adquiridas, na UC?
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16 - As acOes de treinamento e desenvolvimento da UC envolvem, além
do publico interno, outros membros da cadeia de valor dos seus negécios? Como

se da a pratica da aprendizagem desses parceiros?

17 - Os parceiros ministram treinamentos ou cursos em algum momento
do Banco? Quantas vezes por ano esse treinamento acontece? Explique por meio

de exemplos.

18 - Como a UC envolve os lideres no processo de aprendizagem
constante dos profissionais? Como isso é estabelecido? De que forma isso

acontece?

19 - Os lideres participam em diferentes momentos do processo de

implantacéo de cursos da UC? Dé um exemplo, explicando como isso acontece.

20 - A alta administracdo, como por exemplo o presidente, diretores,
superintendentes, as liderancas de modo geral, participam no alinhamento dos
programas e acdes da UC visando as estratégias de seus negocios? Dé um

exemplo de como isso acontece na prética.

21 - Os lideres sao responsaveis pela expansao continua do aprendizado
dentro das Agéncias e/ou unidades do Banco? Como isso se da? E como é

avaliado?

22 - Os lideres (Gerentes e Coordenadores) dao algum tipo de incentivo,
de apoio, de motivagdo, para que os seus funcionarios participem das atividades
programadas pela UC? Quais s@o os tipos de apoio e incentivos que os lideres

dao para os seus funcionarios?

23 - Os lideres acompanham o processo de desenvolvimento de seus
funcionarios e avaliam as metas e resultados alcangados? De que forma? D& um

exemplo, explicando como isso acontece.

24 - Como vocé percebe que as diferentes areas do Banco estdo

intercambiando informacdes e conhecimentos?
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25 - Como é possivel comprovar a construcdo de uma Visao
compartilhada? Dé um exemplo de um conhecimento ou valor disseminado que foi

utilizado por todos ao mesmo tempo.

26 - O processo de aprendizagem continua, difundido entre todos os
profissionais que participam das praticas e acfes da UC melhorou a
competitividade organizacional frente ao mercado? Como € possivel medir essa

melhoria?



157

Anexo 3: Questionario de Entrevista — Grupo Il

Nome:

Cargo ou ocupacgéo atual:
Localizacdo hierarquica do seu cargo:
Tempo na Empresa:

Tempo no Cargo atual:

1 - A UC participa nas acdes estratégicas da sua area? Como se dé o

processo de aprendizagem na sua area?
2 - Cite os principais cursos gue vocé realizou por meio da UC.

3 - Como sao definidas as necessidades de treinamento em sua area?
Quem é o responsavel pelo levantamento de necessidades de treinamento para o

seu cargo?

4 - Os programas de treinamento/aprendizagem séo realizados a partir da
identificacdo individual de competéncias de cada funcionario, do setor ou da

identificacdo das necessidades da Agéncia?

5 - A sua aprendizagem, esta relacionada ao dia-a-dia do seu trabalho, ou
€ baseada em modelos determinados pela UC, ou pela Geréncia Geral da Agéncia

ou da Diretoria do Banco?

6 - Vocé é treinado(a) no ambiente de trabalho ou treinado(a) com outros
profissionais de Agéncias ou unidades diferentes do Banco?

7 - As suas competéncias, depois de adquiridas pelo processo de
aprendizagem, sdo constantemente atualizadas com novos conceitos e novos
paradigmas? De que forma isso acontece e qual é o periodo de reciclagem do seu
conhecimento? Quais sdo as areas ou o0s profissionais responsaveis por essas

verificacbes?
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8 - Como o processo de aprendizagem € mensurado para saber se as

metas e objetivos da sua area foram atingidos?

9 - Como é estabelecido o relacionamento da UC no desenvolvimento e
aprendizagem da sua area? Vocé mantém ou jA manteve contato com a liderancga
da UC, para a verificacdo de cursos ou treinamentos especificos da sua area, ou

cursos e treinamentos que vocé gostaria de participar?

11 - Existe uma estrutura fixa para o desenvolvimento do processo de
aprendizagem dos profissionais do Banco, como: local para o treinamento, infra-

estrutura, suporte, corpo de professores/instrutores?

12 - Dé um exemplo onde o aprendizado foi iniciado por uma determinada
area funcional da Agéncia e depois difundido entre todos os profissionais da sua
Agéncia ou de outras Agéncias do Banco.

13 — A UC tem a preocupacgédo com o desenvolvimento e 0 monitoramento
dos profissionais da sua area? Ou, as responsabilidades dos desenvolvimentos e

monitoramentos sao dos lideres imediatos de cada area? Como isso acontece?

14 - Quais sdo os beneficios imediatos que os profissionais recebem apos
as suas qualificacdes na UC?

15 - As acdes de treinamento e desenvolvimento da UC envolvem, além
do publico interno do Banco, outros membros da cadeia de valor dos seus
negoécios, como clientes, fornecedores etc.? Como se d& na pratica a

aprendizagem desses parceiros?

16 - Os lideres sao responsaveis pela expanséo continua do aprendizado

dentro da Agéncia? Como isso se da na pratica? E como € avaliado?

17 - Os lideres (Gerentes e Coordenadores) ddo algum tipo de incentivo,
de apoio, de motivacdo, para que os funcionarios participem das atividades
programadas pela UC? Quais séo os tipos de apoio e incentivos que os lideres

dao para os funcionéarios?
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18 - Os lideres acompanham o processo de desenvolvimento de seus
funcionérios e avaliam as metas e resultados alcancados? De que forma isso

acontece?

19 - Como vocé percebe que as diferentes areas do Banco estdo

intercambiando, trocando informagdes e conhecimentos?

20 - Como é possivel comprovar a construcdo de uma visao
compartilhada? Dé um exemplo de um conhecimento ou valor disseminado que foi

utilizado por todos ao mesmo tempo na Agéncia ou no Banco?

21 - O processo de aprendizagem continua, difundido entre todos os
profissionais que participam das praticas e acfes da UC, melhorou a
competitividade organizacional do Banco frente ao mercado? Como é possivel

perceber essa melhoria?
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