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RESUMO

A educacdo € um tema que interessa a todos os setores da sociedade, inclusive o corporativo,
a medida que passa a ser percebida como dimensdo fundamental para garantir
competitividade nas empresas. Este cenario vem justificando o aparecimento das
Universidades Corporativas (UCs), sistemas educacionais implantados no ambito de uma
organizagdo para atendimento de seus funcionarios, clientes, parceiros e fornecedores em
alinhamento com as estratégias organizacionais. Estas estruturas tém como objetivos
desenvolver e instalar competéncias profissionais e humanas capazes de diferenciar a empresa
estrategicamente. Embora algumas empresas brasileiras tenham implantado universidades
corporativas em seus ambientes, ainda ndo se tem claro se este modelo de gestédo em educacéo
esta sendo compreendido e acolhido pelos funcionédrios dessas empresas. Neste sentido,
procurou-se verificar com esta pesquisa, como questdo central, se os funcionarios do Banco
do Brasil compreendem e acolhem as possibilidades de aprimoramento profissional e pessoal
disponibilizadas por sua universidade corporativa (UniBB). Para tanto, tipificou-se uma
pesquisa de cardter exploratorio, com predominancia de abordagem qualitativa, tendo como
método o estudo de caso e como campo de investigacdo a Universidade Corporativa Banco do
Brasil em Salvador. Os dados primérios foram coletados por meio de entrevistas semi-
estruturadas envolvendo 35 funcionérios do Banco, e os dados secundérios obtidos de fontes
internas da organizacdo. Do processo de andlise emergiram categorias que se articularam a
um conjunto de perguntas da entrevista, e a propria fundamentagdo tedrica, com o objetivo de
elucidar a questdo central da pesquisa. As andlises realizadas demonstraram que € complexo
disseminar a compreensdo, pelos funcionarios, do que é uma universidade corporativa e
efetivar o acolhimento e adogdo de suas possibilidades. Tais dimensbes ainda ndo foram
plenamente acancadas na empresa pesquisada. As principais dificuldades identificadas
relacionam-se ao pouco dominio, pelos funcionarios, da base conceitual que fundamentaa UC
estudada, ou sga, desconhecem as suas diretrizes estratégicas e pedagodgicas, principios
filosoficos e eixos metodol 6gicos; a falta de percepcdo, na pratica, de que as possibilidades de
qualificacdo oferecidas pela UC promovem o crescimento na carreira; a dificuldade de
comunicacdo interna, que ndo esta sendo capaz de gerar informacdes que oferecam plena
compreensdo da UC; a entraves ligados a jornada de trabal ho e a base tecnol égica, que inibem
0 exercicio da educacdo corporativa a qualquer hora e em qualquer lugar. N&o existe um
caminho pronto. A plena operagdo de uma universidade corporativa requer uma profunda
mudanca na cultura da organizacdo e um envolvimento efetivo dos diversos agentes que a
compdem.

Palavras-chave: Educagdo corporativa - Universidade corporativa; Aprendizagem
organizacional; Aprendizagem humana; Educacéo.



ABSTRACT

The education is a subject that interests all the sectors of the society, also the corporative one,
to the measure that become to be perceived as basic dimension to guarantee competitiveness
in the companies. This scene comes justifying the appearance of the Corporative Universities
(CU), educational systems implanted in the scope of an organization for attendance of its
employees, customers, partners and suppliers, in alignment with the organizational strategies.
These structures have as objective to develop and to start enterprise and human abilities,
capable to differentiate the company strategically. Although some Brazilian companies have
implanted corporative universities in theirs structures, it is not clear if this model of
management in education, is being understood and received for the employees of these
companies. In this direction, we trued to verify with this research, as central question, if the
employees of the Banco do Brasil understand and receive the possibilities of professiona and
personal improvement offered by its corporative university (UniBB). For in such away, we
created a research of exploratory character, with predominance of qualitative boarding, having
as method the case study and asinquiry field the Universidade Corporativa Banco do Brasil in
Salvador. The first data had been collected by means of half-structuralized interviews
involving 35 employees of the Bank, and the second ones of internal sources of the
organization. Of the analysis process we found categories that articulated to a set of questions
of the interview, and to the proper theoretical recital, with the objective to solve the central
question of the research. The analyses showed that it is complex to establish the
understanding, for the employees, of what is a corporative university and to shelter of its
possibilities. Such dimensions had not been fully reached in the searched company. The
main identified difficulties are related with the little domain, for the employees, of the
conceptual base that bases the studied CU, or either, its strategic and pedagogical lines of
direction, philosophical principles and methodological axles; the perception lack of the
possibilities of qualification that the CU offered to promote the growth in the career; the
difficulty of internal communication, that is not being capable to give information to the fully
understanding of the UC and the impediments of to the hours of working and the
technological base, that inhibit the exercise of the corporative education in any place and any
time. It was verified that it is necessary a deep change in the culture of the organization and a
effective involvement of the agents who compose the CU to make it real works.

Key words: Education corporative - Corporative University; Organizational learn; Human
learn; Education.
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1 INTRODUCAO

Um interessante acréscimo vem enriquecendo as perspectivas econdmicas e
incorporando-se as préticas globais. a de que a base para a formagdo de riqueza quer sgja no

ambito do individuo, da empresa ou da nacéo, estd no conhecimento.

Moe (1999, p.36) admitiu que “os recursos da nova economia baseada no
conhecimento sd0 o poder do intelecto e a habilidade de obter, disseminar e processar
informagdes eficientemente.” As capacitaces adquiridas e as possibilidades de geragéo e uso

do conhecimento assumem papel central e estratégico.

Conforme 0 mesmo autor, esta perspectiva representa a mudanca de um modelo de
economia industrial, no qual o sucesso dependia dos recursos fisicos e de uma forte estrutura

financeira, para um modelo em que o capital humano é o ativo mais valioso de qualquer

organizag&o.

O capital humano é a soma do conhecimento de todos os membros de uma empresa, o
que Ihe propicia um diferencial de mercado. E resultado da interacéo e colaboragio entre as
pessoas, do compartilhamento e da aprendizagem continua em uma organizacdo

(DAHLMAN, 2002).

Este novo paradigma esta de acordo com o que enuncia Drucker (2000) quando afirma

gue na primeira década do século XXI, 85% dos empregos nos Estados Unidos da América
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(EUA) véo requerer educacdo ou algum tipo de qualificagdo pds-secundario comparado com
65% no inicio dos anos 1990 e 40% na década de 1950. Nessa nova era de economia global,

trabal hadores de conhecimento seréo essenciais para 0 sucesso das organizagoes.

Nesta mesma linha, Argyris (2000) indica que empregos, ndo importam quais, estéo
assumindo o contorno de um “trabalho de conhecimento”, apresentando-se cada vez mais
como uma combinacdo de especializacdo técnica, com a capacidade de trabalhar em equipe,
exercer areflexdo critica das praticas, orientando-as para as necessidades dos clientes e para

a mudanca permanente.

Segundo Davenport e Prusak (2000), conhecimento é uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e “insight experimentado”, que
proporcionam uma estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e € aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele
costuma estar embutido ndo s6 em documentos e repositorios, mas também em rotinas,
processos, préticas e normas organizacionais. E criado e existe dentro das pessoas e pode ser

Visto como um ativo.

Uma critica a este entendimento surge a medida que o individuo € ativo no processo
de conhecer, o conhecimento € construido ativamente pelos sujeitos, ampliando

crescentemente seu referencial de mundo e também as possibilidades de sua atuacao.

Com o0 avancgo da automagdo dos processos, a partir do uso cada vez mais coordenado
da tecnologia, contexto que surge ao final da década de 1970, as empresas passam do modelo
mecanicista, caracteristico da economia industrial, para modelos mais complexos, com um

misto de fungdes, processos, projetos e redes (RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, 2001).
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O papel do homem nas corporacdes também tem evoluido, pois passou de uma cultura
servil e cumpridora de padrdes e procedimentos para uma cultura de inovag&o, criagéo e
multiplicagdo de conhecimentos, trazendo um diferencial competitivo para as organizagoes.
Esta concepcéo de trabalho atende as premissas do toyotismo, modelo de gest&o diferenciado,
de alta produtividade e muito competitivo criado no Japdo apds a Segunda Guerra Mundial. A
reestruturacdo produtiva de base toyotista se estendeu aos outros paises do mundo, desde a
década de 1970, implantando a qualidade total nas empresas, com a preocupacdo de controlar

pessoas e tarefas planegadas.

O toyotismo baseia-se na flexibilizagdo do aparato produtivo e da organizagdo do
trabalho, pelo redirecionamento do mercado, exigindo melhorias para enfrentar a
competitividade, por mudancas estruturais e organizacionais que necessitam romper com
processos de hierarquia vertical e paternalista, a0 tempo em que busca formas mais
horizontalizadas e &geis para melhor controle da tomada de decisdes, anexando a capacidade

de aprender e trabalhar em equipe para elevar o padréo de desempenho.

Nos anos 1980 e 1990, o toyotismo fundamenta os processos de modernizacéo das
empresas baseados na capacitacio das pessoas para resolver problemas n&o sistematizados. E
nessa época que surgem as primeiras universidades corporativas, tendo como fato

impulsionador a ata competitividade do mercado.

O conceito de universidade corporativa (UC) surgiu nos EUA, em 1955, quando a
General Electric criou a Crotonville. Mas, foi s a partir da década de 1980 que se assistiu a
um aumento considerdvel destes novos espacos de formagdo. Segundo o estudo “Diretrizes
futuras da Universidade Corporativa - 1999”, publicado pela consultoria Corporate University
Xchange (CUX), existiam 400 universidades corporativas nos EUA no ano de 1988.

Atualmente, j& sdo cerca de 2 000. Este tipo de formacéo organizacional ndo € um modelo
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exclusivo das empresas norte-americanas. Cerca de 40% das 500 maiores empresas mundiais

instituiram estes novos espacos formativos (UNIBB, 2003b).

No Brasil, as primeiras universidades corporativas surgiram na década de 1990, com o
advento de um mercado cada vez mais globalizado, pressionando, assim, as organizagoes a
investirem na qualificacdo de seus colaboradores e a se comprometerem com seu
desenvolvimento continuo, como elemento-chave na criagdo de diferencial competitivo.
Atualmente, segundo Junqueira e Vianna (2003), cerca de 60 empresas brasileiras estéo

desenvolvendo o projeto ou jaimplementaram a sua universidade corporativa.

As universidades corporativas surgem como resultado de uma substituicdo da viséo
tradicional de treinamento por uma perspectiva de educagéo corporativa, além da necessidade
gue possuem as empresas de realizarem uma gestdo eficiente, de difundirem seus valores e
sua visdo estratégica (BERGO, 2002). Para Meister (1999), as universidades corporativas
devem ainda suprir as deficiéncias provenientes da educacdo pOs-secundéria e proporcionar

um processo de aprendizagem empresarial ativa e continuada.

Conforme Meister (1999), universidade corporativa (UC) consiste num sistema
educacional implantado no ambito de uma organizacdo para atendimento de seus
funcionarios, clientes, parceiros e fornecedores, em ainhamento com as estratégias

organizacionais.

Pelo que se depreende, a universidade corporativa cumpre, de fato, um duplo papel:
introduz e desenvolve aprendizagens especificamente organizacionais e supre, por sua
associacdo com o sistema formal de educacéo, eventuais lacunas da escolaridade no grau em
que se encontre 0 empregado. N&o duplica funcdes, acrescenta a formacéo geral e profissional
aqueles elementos fundamentais ao desenvolvimento, tanto da empresa, como do empregado.

Em sintonia com a era do conhecimento este model o assenta-se na formagdo continuada como
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0 maior investimento a ser feito pela organizacéo, porque acredita que é no conhecimento

humano, em permanente evolucdo, que reside a possibilidade de crescimento da empresa.

Segundo a literatura corrente, pode-se afirmar que o atual sistema educaciona no
Brasil enfrenta uma crise de competéncia em suas funcdes basi cas, tanto na abrangéncia como

na efetividade de seus deveres para com a sociedade brasileira.

Assim, se a universidade, especificamente, discute internamente seu papel, colocado
em xeque por defini¢des politicas consideradas por muitos, equivocadas, ou por outras razoes,
e se questiona a relagéo entre seu papel origina e aquele definido pela legislagdo atual que,
segundo os académicos a coloca refém do mercado, tais questdes ndo dizem respeito ao que
se atribui a universidade corporativa. O que esta Ultima vem efetivando € uma saudével e
frutifera relagdo com o sistema académico, num intercAmbio de experiéncia e conhecimento
que traz ao espago organizacional, ao lado da meta do capital e do lucro, a reflexdo sobre

como fazer também dele um espaco de realizacdo humana.

As queixas mais freglentes dos empregadores, quanto as condi¢Bes de ingresso no
ambito profissional, se referem a formagdo de atitudes profissionais, desenvolvimento de
valores e da auséncia de influéncia das empresas na defini¢éo dos curriculos escolares. No
entanto, como espaco de liberdade, criacdo e cultura, a Instituicdo de Ensino Superior tem

uma funcdo especifica, diferente da universidade corporativa.

O mundo profissiona propicia uma outra natureza de formagdo, sdo escolas de um
outro tipo: ddo conta, como recomenda Ribeiro (2003), da fluidez e da imprevisibilidade de

rotinas e procedimentos de um modo que a escolaformal jamais podera fazer.

A metéfora da universidade, denominacao bastante criticada entre os académicos, é

utilizada com afinalidade de criar a imagem sistémicada empresa, ndo como “partes
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isoladas’, mas sim, como um “todo integrado”. Conforme Meister (1999), um numero
cada vez maior de organizagdes estd optando por denominar universidade a sua funcéo
educacional, porque a mensagem € clara: aprender é importante e, deste modo, essa conotagao

ganha mais destaque.

O Quadro 1, a seguir, pontua os focos das Universidades A cadémicas e Corporativas:

Universidades Académicas Universidades Corporativas

Desenvolver competéncias essenciais parao | Desenvolver competéncias essenciais para o
mundo do trabalho sucesso do negécio

Aprendizagem baseada em solidaformacdo | Aprendizagem baseada na prética dos
conceitual e universal negocios

Sistema de educagao formal Sistema de desenvolvimento de pessoas
pautado pela gestéo por competéncias

Ensina crenca e valores universais Ensina crencas e valores da empresa e do
ambiente dos negdcios

Desenvolver cultura académica Desenvolver cultura empresarial

Formar cidad&os competentes para gerar o Formar cidad&os competentes para gerar o
sucesso das instituicdes e da comunidade sucesso da empresa e dos clientes

Quadro 1 — Universidades Académicas e Universidades Corporativas: papéis
Fonte: Eboli (1999, p. 67).

O conceito de UC, segundo Meister (1999), assenta-se nos seguintes vetores:

a) desenvolvimento de competéncias criticas, em vez de habilidades;

b) foco voltado para privilegiar o aprendizado organizacional, fortalecendo a cultura

corporativa, e ndo apenas o conhecimento individual;

C) publico interno e externo (clientes, fornecedores e comunidade), ao invés de

somente funcionarios; e
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d) énfase nas necessidades dos negocios, dando prioridade ao escopo estratégico e

nao focado exclusivamente nas necessidades individuais.

1.1 PROBLEMA E QUESTOES DE PESQUISA

Embora algumas empresas brasileiras tenham implantado universidades corporativas
em suas estruturas, ainda ndo se tem claro se este modelo de gestédo em educacéo esta sendo

compreendido e acolhido pelos funcionarios dessas empresas.

Conforme Meister (1999, p.82):

Nao é facil comunicar muitas informagdes sobre a universidade corporativa
e seu papel dentro dos negdcios. Primeiro, algumas organizagdes
desenvolvem uma visdo inspiradora para a universidade corporativa, que
depois € comunicada em uma Unica reunido ou através de um Unico
memorando. Com uma comunicacdo t&o laconica, a geréncia da universidade
corporativa chega a ficar chocada quando percebe que poucas pessoas
compreendem o gque é uma universidade corporativa e porque a empresa
decidiu criarla. Numa segunda abordagem para divulgar a universidade
corporativa, muito esforco é despendido na apresentacdo de “ demonstractes
préticas’ a determinadas unidades de negdcio, juntamente com a publicagdo
de artigos nos boletins informativos da empresa, mas a maioria dos gerentes
executivos ainda “ndo esta entendendo direito”. O resultado pratico € que o
descrédito entre os funcionarios aumenta e o respeito pelo valor da
universidade corporativa diminui.

As universidades corporativas vém enfrentando algumas criticas. Assim, numa lista de
15 perguntas sobre universidades corporativas, compilada em workshops, durante cinco anos

(Designing a Corporate University), Meister (1999) considera as seguintes barreiras:

a) falta de comprometimento sustentado por parte da alta cupula com o modelo de

universidade corporativa;

b) fata de consenso entre os gerentes de nivel médio sobre a necessidade de uma

universidade corporativa;
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c) incapacidade de desenvolver um €elo entre a universidade corporativa e as metas

empresariais da organizag&o;

d) incapacidade de provar o valor da universidade corporétiva; e

e) faltade visibilidade da énfase da corporagdo na aprendizagem.

Como Ultima barreira, Meister (1999) argumenta que os funcionarios ndo entendem o
gue a universidade corporativa tem a oferecer e nem como utilizar os recursos da

aprendizagem.

Neste sentido, Senge (1999) preocupa-se exatamente com a questdo da aprendizagem
efetiva, dentro do ambiente empresarial. A indagacdo bésica que o levou a desenvolver
trabalhos nesta area, parte da seguinte questdo: de que forma € possivel tornar claras as novas
idéias? Considera que aresisténcia a aceitagdo de uma novaidéa na empresa, acaba por levar,

gerentes e funcionarios, a terem dificul dades de operacionalizé-la.

Senge (1999) defende a premissa-chave de que a dificuldade de propagar novas idéias
surge em decorréncia de habitos arraigados e velhas formas de pensar e agir. Romper com
antigos procedimentos exige sempre esforco de auto-regulagdo de imagens internas. Os
habitos sdo, portanto, formas de agir e de pensar, de acordo com as verdades internas de cada
um; isso € segundo as suas compreensdes e crencas. Desta forma, este “padrdo de
pensamento”, que Senge (1999) convencionou chamar de “modelos mentais’, afeta

intrinsecamente a forma como se vé e se entende o mundo.

Ainda conforme explica Senge (1999), “os modelos-mentais’ de executivos e
funcionarios podem impedir a aprendizagem do “novo”, congelando empresas e setores em
préticas obsoletas, ou podem acelerar a aprendizagem dentro da organizagdo. Ocorre que,

muitas vezes os gerentes tém em maos um modelo de gestdo novo; porém acabam por



19

reproduzir o velho, por estarem presos a antigos procedimentos, ndo conseguindo transitar

paraanovarealidade.

Uma das funcfes do pensamento € guiar a agdo. Assim sendo, um velho habito pode
ser substituido por um habito novo, a partir da permisséo interna de cada um. Decorre que,
primeiramente, toma-se ciéncia de uma nova idéia; num segundo momento, 0 pensamento
entra em agdo e se é levado a duvida que conduz a reflexdo, formula questionamentos e, em
terceiro lugar, surge uma nova regra de acao; isto €, uma “atitude”. Mas, nem sempre esse
processo acontece em trés etapas. A resisténcia num primeiro momento pode bloquear as duas
etapas posteriores, e sendo assim, ndo surge a divida, que poderia conduzir a aceitacdo ou até
mesmo, a rejeicdo de uma nova idéia. Senge (1999) observa que, ndo basta que a empresa
comunique um novo modelo de gestdo, mas é imprescindivel que seus executivos e

funcionérios desenvolvam habilidades de reflex&@o e indagacéo.

As habilidades de reflexdo levam as pessoas a uma “ agdo-consciente”, ao passo que as
habilidades de indagacdo tém como propdsito levar as pessoas aém de seus proprios limites
para explorarem “0 novo”, ou “0 desconhecido” ou ainda “a observarem pontos de vista
diferentes dos seus’, 0 que conduz ao pensamento critico. Senge (1999) considera ainda que,
os funcionarios devem aprender a associar “indagacéo e argumentacdo” pois, a proporcao

gue isso ocorre, a meta deixa de ser “vencer a discussdo” e passa a ser, encontrar o melhor

argumento.

Nesta linha, Meister (1999) destaca que estratégias inovadoras podem ndo ser
traduzidas em acdo. Embora uma experiéncia-piloto possa provar a eficicia de seus
resultados, nem sempre ela € aceita em larga escala. Desta forma, 0 modelo de gestdo que se

quer adotar acaba se perdendo no meio do caminho.
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Admite-se que, em termos de estratégia, € necessario, numa empresa, que Seus
funcionarios desenvolvam uma forte nogdo, diga-se, compreensdo dos valores, cultura,
tradicOes e filosofia do servico, num processo de aculturagdo. Essa compreensdo representa
uma etapa importante, um processo no qual funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos

em um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no trabal ho.

No que concerne ao Banco do Brasil, a experiéncia em educacdo empresarial alcanca
quatro décadas, até evoluir recentemente para a concepcao de sua Universidade Corporativa
(BANCO DO BRASIL, 2003). Ta estrutura foi implantada em 05 de julho de 2002 com a

intenc&o de ser um novo model o em educagdo corporativa na organi zagao.

Conforme Banco do Brasil (UNIBB, 2002) “ a Politica de Profissionalizacéo do Banco
tem contribuido para melhorar a compreensao sobre aimportancia do autodesenvolvimento, e,
consequentemente, para o incremento da demanda e da busca de aternativas para o

aprimoramento profissional." Estaraisto, de fato, acontecendo?

Frente a tais inquietacles, € que este estudo tem o propdsito de reunir evidéncias
empiricas, a partir do estudo de caso da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB)
em Salvador (BA), para desvendar o problema que se segue: As possibilidades de
aprimoramento profissional e pessoal oferecidas pela Universidade Corporativa Banco do
Brasil (UniBB), em Salvador, vém produzindo a compreensdo dos objetivos que esta
estrutura pretende alcancar, além do acolhimento dos seus instrumentos, pelos funcionarios,

no sentido de promoverem seu autodesenvolvimento e planejamento de carreira?

A partir do problema apontado, decorrem as seguintes questdes norteadoras do estudo.

ad) Os funcion&ios do Banco do Brasil, em Salvador, dominam o conceito de

universidade corporativa?
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b) Os funcionarios compreendem quais sdo as diretrizes estratégicas e 0S eixos

metodol 6gicos da UniBB?

c) Os funcionérios acreditam gue a universidade corporativa pode contribuir para o

planejamento de suas carreiras?

d) Os funcion&rios acolhem a universidade corporativa como umrecurso de

ampliacéo de sua empregabilidade?

€) A UniBB incorpora-se ao cotidiano profissional destes funcionérios?

f) A comunicagdo interna tem contribuido para que os funcionarios compreendam e
acolham as possbilidades de profissionalizagdo disponibilizadas pela universidade

corporativa?

g) Quais dificuldades impedem o bom aproveitamento das possibilidades oferecidas

pelaUniBB?

1.2 JUSTIFICATIVA

Universidade Corporativa € um tema que vem ocupando lugar central nos estudos da
&rea da Administracdo. Tal modelo de formagdo organizaciona é vislumbrado por alguns
estudiosos como sendo um novo e revoluciondrio paradigma da capacitacdo de pessoas, tanto

nas organi zagOes privadas, como has publicas.

A universidade corporativa tem sido uma das estratégias de que as organizacfes
lancam mé&o para desenvolver as competéncias de seus funcionarios e as suas proprias. Por

meio dessas universidades, as empresas tentam superar 0 modelo estético e reativo de
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treinamento e desenvolvimento corporativo, de modo a contribuir para o alcance dos seus

objetivos.

O tema reveste-se de importancia em funcdo da sua atualidade e da relevancia que a
educacdo corporativa vem assumindo na gestdo empresarial (EBOLI, 2001). Estudar
“universidade corporativa’ e seus contextos, passa a ser fundamental para todas as
organizacbes que buscam a expansdo e o0 aperfeicoamento de toda a sua cadeia de

rel acionamento (clientes, funcionérios, parceiros e fornecedores).

Para um novo modelo de gestdo se disseminar por toda a empresa, € preciso, hum
primeiro momento, que os funcionérios compreendam quais sdo os fundamentos da proposta,
até para se posicionarem criticamente frente a ela, e é necessério também que tal modelo sgja

acolhido e adotado por todos que compdem a organi zagao.

E também relevante verificar se os funcionérios compreendem e acolhem o que vem a
ser uma universidade corporativa implantada em sua empresa, pois, segundo Dengo (2001), o
sucesso deste modelo em educac&o corporativa depende, dentre outros fatores, da sua efetiva

contribui¢do para o planejamento de carreira e ascensdo profissiona destes funcionarios.

Este estudo estara circunscrito a Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB),
em Salvador (BA), buscando verificar como este modelo vem sendo compreendido e acolhido

pelos funcionérios.

Os programas bem sucedidos reconhecem que a comunicagdo efetiva do valor de uma
universidade corporativa exige o envolvimento de muitos funcionérios, conscientes das

implicagdes desta proposta

Sob a ética da empresa Banco do Brasil, este estudo é relevante, pois podera sinalizar

acOes que aperfeicoem as estratégias de operacionalizacdo de sua universidade corporativa.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Verificar se os funcionédrios do Banco do Brasil em Salvador compreendem os
objetivos e acolhem as possibilidades de aprimoramento profissonal e pessoa da

universidade corporativa.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Avaliar a compreensdo dos funcionarios com relacdo ao conceito de universidade

corporativa (UC).

2) Verificar o acolhimento dos funciondrios quanto as possibilidades de

profissionalizacéo, disponibilizadas pela UC.

3) ldentificar se e como a universidade corporativa auxilia os funcionarios no

plangjamento de suas carreiras e na ampliacéo de sua empregabilidade.

4) Verificar se a comunicagdo interna tem contribuido para que os funcionarios
compreendam e acolham as possibilidades de profissionalizacdo disponibilizadas pela

universidade corporativa.

1.4 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Este primeiro capitulo trouxe uma breve introducdo ao trabalho, onde se conceituou

universidade corporativa e se explicitou em qual contexto ela surgiu, apresentou-se o
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problema e as questfes orientadoras da pesquisa, a relevancia da investigacéo, a delimitacéo

do estudo e os objetivos a serem alcangados.

No segundo capitulo esta organizada a fundamentacéo tedrica, onde foram feitas
revisdes bibliograficas sobre educacéo, aprendizagem humana, aprendizagem organizacional,

educacdo corporativa e universidade corporativa.

No terceiro capitulo descreveu-se a instituicdo Banco do Brasil, ambiente de
realizac80 da pesquisa, com énfase para a historia da educagéo corporativa no Banco. Neste
capitulo também sdo descritos 0s aspectos conceituais e estruturais da Universidade

Corporativa Banco do Brasil, caso objeto deste estudo.

O quarto capitulo descreve os procedimentos metodol 6gicos empregados no trabal ho,
isto €, afundamentagcdo empirica do estudo, detendo-se no método da pesquisa, fundamentado
em estudo de caso, ho campo de estudo, na populacéo e amostra, € nos procedimentos, de

coleta e andlises dos dados.

O encontro da fundamentagdo tedrica com a fundamentacdo empirica e os dados

coletados, propiciou, no capitulo quinto, a apresentacdo e discussdo dos resultados da

pesquisa.

O sexto e ultimo capitulo apresenta as conclusdes e recomendagdes finais do estudo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 EDUCACAO NA ERA DO CONHECIMENTO

A Educacdo, do latim educere, que significa extrair, tirar, desenvolver, consiste,
essencialmente, na formacdo do homem. A educacdo € um processo vital, para o qual
concorrem forcas naturais e espirituais, conjugadas pela acéo consciente do educador e pela
vontade livre do educando. Na “era do conhecimento”, € necessario e urgente propiciar uma
educacdo que instrumentalize as pessoas para interagir na sociedade como cidadados criticos,
conscientes, participativos e agregadores de resultado. Freire, P. (1983) afirma que “toda acdo

SO sera realmente transformadora se tiver na base, a educacéo”.

Esta emergente "era do conhecimento” traz instigantes desafios para as instituices e
individuos. Um deles, crucial, é definir novas posturas do sistema de educagéo frente a esta

nova realidade e generaliza-las.

Conforme Bengtsson (2002), para este desafio certamente ndo harespostas faceis. Este
argumenta que nossos atuais sistemas de educacdo ndo foram construidos para a economia do
conhecimento, e sim para a industrial, ha aproximadamente 100-150 anos. A economia
baseada no conhecimento se caracteriza por consideréalo como um dos fatores de producéo e

0 unico recurso significativo e duradouro para as organizagGes. Ainda segundo 0 mesmo
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autor, ha menos espaco neste cenario, para grandes instituicbes reivindicarem o monopodlio
do conhecimento. Em lugar disto, havera uma crescente oferta e procura pela producéo,
mediacdo e uso do conhecimento. Dai a responsabilidade do sistema educacional no sentido
de generalizar a postura filosofica, que traz em s a convicgdo da incompletude do homem e a
busca permanente do novo. E isto que diferencia o consumidor de conhecimento, dagquele que

com €le serelaciona filosoficamente.

O conhecimento € o principal fator de inovagao disponivel ao ser humano, concepcao
que ndo é totalmente nova, mas que aflora de maneira mais contundente neste novo contexto.
N&o é apenas um recurso renovavel, ele cresce exponencialmente a medida que € explorado.
Desde que se abandonou o paradigma de verdade universal, o conhecimento é visto como
processual, dindmico e acompanha a vida humana ndo como mera copia do mundo exterior,
mas como guia para a acdo. Ele emerge da interacdo social e tem como caracteristica
fundamental poder ser manifestado e transferido, atualmente, por varias tecnologias de
comunicagdo. Antes, contava-se apenas com a tecnologia oral e a escrita; agora se acrescenta
avirtual. Assim, a capacidade de aprender, de desenvolver novos padrdes de interpretacéo e

de acdo, depende da diversidade e da natureza véria do conhecimento e de suas tecnol ogias.

Zabala (1998) e Masseto (1998), destacam que a educagdo para uma sociedade

baseada no conhecimento deve voltar-se para alguns aspectos, tais como:

a) Educacdo significativa (aguisicdo de novos significados e relacionamentos entre

idéias, com aformagdo de uma consciéncia critica, oposta ao aprendizado mecanico).
b) Educagdo participativa (compromisso entre educadores e aprendizes).

¢) Educacdo contextualizada (as situagOes-problema e as tarefas devem estar

inseridas e desvendadas pelo contexto da comunidade e da sociedade do aprendiz).
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d) Multidisciplinaridade (a interacdo entre educadores e a interaco entre conteidos

deve ser prioritéria).

e) Educacdo cooperativa (a cooperacdo entre aprendizes deve ser fomentada —

assume-se que o professor é um aprendiz/mediador).

f) Educagdo pro-ativa (0 aprendiz deve ser incentivado a eleger suas proprias
prioridades de formagéo — atualmente, ndo raro, o aprendiz ndo demonstra saber 0 que quer, 0

professor € quem elege).

g) Educacdo inclusiva (o desafio da emergente era do conhecimento € evitar que o

conhecimento seja um grande fator de diviséo).

h) Educagdo continuada (formagdo permanente que se inicia nos primeiros anos de

escola e se prolonga por toda avida).

Belluzzo (2003) ressalta que a visdo educacional, considerada predominantemente
tradicional, fundamenta-se no conceito-chave de que o professor transmite um conjunto fixo
de informagdes aos alunos. Conforme a autora, ha que se substituir tal visdo por um enfoque
alicercado em processos de construgdo, gestdo e disseminagdo do conhecimento, com énfase
no “aprender a aprender” e na educacdo ao longo da vida, pois 0 homem é ativo no processo

do conhecimento (VY GOTSKY, 1988).

Esse enfoque € também explicitado por Assmann (2001, p.32):

Educar é fazer emergir vivéncias do processo de conhecimento. No que
tange ao social, o0 "produto” da educacéo deve levar 0 nome de experiéncias
de aprendizagem e ndo simplesmente aquisicdo de conhecimentos
supostamente ja prontos e disponiveis para 0 ensino concebido como simples
transmisséo.

Délors (2001, p.89-90), em uma reflexdo sobre educagéo continuada, afirma:



28

N&o basta que cada qual acumule no comego da vida uma determinada
quantidade de conhecimentos de que se possa abastecer indefinidamente. E,
antes, necessario estar a altura de aproveitar e explorar, do comego ao fim da
vida, todas as ocasibes de atualizar, aprofundar e enriquecer esses
conhecimentos, e de se adaptar a um mundo em mudanca.

Para poder dar resposta ao conjunto das suas missoes, a educagdo deve organizar-se
em torno de quatro aprendizagens fundamentais, que, ao longo de toda a vida, seréo de algum
modo para cada individuo, os pilares do conhecimento: aprender a conhecer, isto &, adquirir
os instrumentos da compreensdo; aprender a fazer, para poder agir sobre 0 meio envolvente;
aprender a viver juntos, a fim de participar e cooperar com 0s outros em todas as atividades
humanas; finalmente, aprender a ser, via essencial que integra os trés precedentes. E claro
gue estas quatro vias do saber constituem apenas uma, dado que existem entre elas multiplos

pontos de contato, de relacionamento e de permuta (DELORS, 2001).

O sistema educaciona vé-se, assim, confrontado com requisitos cada vez mais
elevados ao nivel da criatividade, da aplicacéo e disseminacédo dainformacado, datransferéncia
e adaptacdo de conhecimentos a novas situagdes socialmente relevantes e/ou exigentes,
susceptiveis de ocorrer ao longo da vida. Portanto, a preparacdo para responder a tais
exigéncias coloca a educacdo, em todos os niveis, um desafio importante: o desenvolvimento
de um intelecto habituado ao pensamento critico, a aprendizagem autbnoma, em sintese, ao
processamento, elaboracdo e estruturacdo da informacdo para a geracdo do conhecimento

(BELLUZZO, 2003).

Ainda, segundo Belluzzo (2003), educar, sob esse cenario, significa incentivar a
autonomia individual e a solidariedade, prevenir insucessos e lutar contra as desigualdades,
favorecer o ensino experimental e o espirito cientifico, abrir novos horizontes, aliando a
compreensdo das origens e raizes a identidade da inovagdo cientifica e tecnol égica, condicdes

essenciais a mudanca orientada para um desenvolvimento humano integral .
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Sabe-se, no entanto, que ndo € fécil educar em uma sociedade cada vez mais
competitiva nos planos individual e da organizagéo, considerando que este contexto pode

contribuir para o aprofundamento das desigual dades.

2.2 EDUCACAO PARA O MUNDO DA EMPRESA

Educacdo para a empresa ainda é tema pouco discutido ao longo da histéria. Formar
mao-de-obra distanciava-se da politica educacional e esta estrutura relegava a educagéo
profissional ao segundo plano. Desde sua origem, a formagdo profissional dividiu-se entre os
que tinham acesso aos estudos (pessoas de poder econdmico) e 0S que executavam as
operacoes (pessoas de pouco ou nenhum poder econdmico). Nesse sentido, a sistematizacdo
do aprendizado e sua universalizagdo materializaram-se enquanto direito social apenas no

século XX.

No Brasil, no final de 1941, o Ministério da Educag&o organizou uma comissdo com 0
intuito de padronizar o ensino de oficios e elaborar um projeto de diretrizes de ensino
industrial no Brasil. Em 1942, o Decreto-lei n° 4.087, Lel Orgéanica do Ensino Industrial,
deslocou o ensino profissional para o ensino de grau médio e 0 ensino primario caracterizou-
se com conteldos gerais. Em 1943, para suprir as necessidades do mercado, criou-se o

Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC).

No que diz respeito a formagao para o exercicio profissional no ambito da empresa,
até os anos 1970, se limitava ao treinamento para a producéo em série e padronizada. Apenas
uma parcela dos trabalhadores precisava desenvolver competéncias em niveis de maior

complexidade, em virtude da rigida separacdo entre o plangiamento e a execugdo. A baixa
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escolaridade dos trabalhadores do nivel operacional ndo era percebida como um fator

relacionado diretamente com a produtividade e a expansdo da economia.

Ainda nos anos de 1970 € que a Formagdo Profissional passou a ser vista como
relevante no ambito nacional, entrando todo o sistema educacional pela teoria do Capital
Humano. Isto coincide com a substituicdo dos paradigmas tayloristas e fordistas, para o de

producdo flexivel.

Cunha (2000) reforca que mesmo apés a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, em fins de 1961, (Lei n° 4.024, de 20 de dezembro), e a modificacdo de
tracos fundamentais da politica educacional a época, um aspecto muito importante dela
permaneceu adiante, aumentando a aprendizagem de oficios industriais, associando escola,
empresa e a entidade em que ela se desenvolve de forma mais acabada, o Servico Nacional de

Aprendizagem Industrial (SENAI).

Nos anos 1980, novas formas de organizacdes e de gestdo modificaram
estruturalmente o mundo do trabalho brasileiro, onde o emprego de tecnologias complexas foi
agregado a producdo, expansdo do setor de servicos, adém do crescimento da
internacionalizacdo das relacbes econdmicas. Em conseqliéncia, passou-se a requerer solida
base da educacdo geral para todos os trabalhadores; educacdo profissional basica aos ndo
qualificados, qualificacdo profissional de técnicos e educacdo continuada, para a atualizagao,
aperfeicoamento, especializacdo e requalificacdo de trabalhadores. A educagdo para o
trabalho passa a ser uma das estratégias para que os cidaddos tenham acesso as conquistas

cientificas e tecnol 6gicas, ao mesmo tempo em que viabiliza sua efetivagéo.

Nesse sentido, entende-se que a responsabilidade desse processo se constrdi no

decorrer da vida do homem, levando-se em conta questes histéricas, culturais,
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antropol 6gicas, econdmicas e sociais, sendo que cada uma dessas dimensdes vem agregar-se

ao desenvolvimento humano.

A formagéo do trabalhador acontece sob diversas circunstancias: cultura empresarial
vigente, recursos, espago, pessoas, tecnologias, bem como dificuldades: escolaridade minima,
analfabetismo, alteracbes constantes da exigéncia do mercado. Diante disso, cabe a sociedade
e as empresas aproximar seu projeto de desenvolvimento a qualidade necessé&ria e exigida
para a manutencdo do trabalhador no mercado de trabalho. Sendo assim, vale sdlientar a
importancia fundamental de fortalecer a politica da educagéo brasileira, vincular o plano
estratégico do governo a garantia da formagdo do trabalhador e do préprio plano de educagéo

das empresas.

No caso brasileiro, formulou-se a Lel de Diretrizes e Bases da Educagdo Brasileira
(LDB) — Lei n°9.394 de 20 de dezembro de 1996, que procura estabel ecer os direcionamentos
da educacéo, propondo, a despeito das condic¢des de trabalho e de educacéo, no decorrer de
seus artigos, uma educagdo ampla, continuada e vinculada com a formagéo do trabalhador ao

mundo do trabal ho, como se pode observar em seu artigo 1°, retratado abaixo:

A Educacdo abrange os processos formativos que se desenvolvem na vida
familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas ingtituicdes de ensino e
pesquisa, Nos movimentos sociais e organizagdes da sociedade civil e nas
manifestacbes culturais.

1° Esdta lei disciplina a educagdo escolar que se desenvolve,
predominantemente, por meio do ensino, em institui¢ées proprias.

22 A educacéo escolar devera vincular-se ao mundo do trabalho e a prética
socia. (BRASIL, 1996).

A educacdo, sempre vista como uma“ilha salvadora’, tem como principio desenvolver
0 homem para que tenha subsidios suficientes para exercer sua cidadania e qualificar-se ao
trabalho. Para tanto, em seu artigo 4°, o Estado garante, teoricamente, 0 acesso a educacéo do
ensino fundamental, de forma gratuita e obrigatéria, para todos que ndo tiveram acesso a

escola em idade propria, oferecendo ensino no periodo noturno, para que jovens e adultos
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sejam atendidos a partir de suas necessidades e disponibilidades. Cabe, ainda ao Estado,
“recensear a populagdo em idade escolar para o ensino fundamental e os jovens e adultos que

aele ndo tiveram acesso” , LDB, art.5°, paragrafo 1°- | (BRASIL,1996).

Nogueira (1999) reflete que a sociedade atual vive, como aconteceu dos anos 1930 a
1950 do século vinte, a euforia da educacdo. Ela € vista como redentora, capaz de eliminar os
problemas sociais e econdmicos, como se estivesse relacionada as causas e ndo aos Seus
efeitos, deixando o principal, 0 econdmico, como secundario. H4 uma idéia generalizada de
que a escolarizacdo de um povo define o progresso técnico, cultural e, conseqlientemente,

econdmico de uma nagao.

A educagdo, neste cendrio, se constitui de acordo com a l6gica do mercado. O sistema
educacional é subordinado as necessidades do mercado. O que prevalece € o lado instrutivo,
do acumulo de conhecimentos e informagdes. Ha uma corrida a educacdo como se €la pudesse
garantir mobilidade social e dias melhores para todos, independentemente de outros fatores, o

gue nem sempre se verifica. A visdo da educacéo na empresa se alinha a esta compreensao.

Este quadro reflete 0 modelo neoliberal, braco politico do capitalismo, que tem como
caracteristicas o estado minimo (para o cidaddo e maximo para o capital) e 0 mercado livre,

onde tudo € regulado por ele. A centralidade esta no mercado e ndo no individuo.

Segundo a l6gica do mercado, a educacdo na empresa esta posta a servico de seus
interesses. A questdo da reestruturagdo produtiva e da gestdo empresarial, que transformam
empresas de produtos em empresas de servicos, de inteligéncia, de conhecimento, faz com
gue a educacdo sgja vista como um agente de mudancgas. A educagéo na empresa, entendida
como instrumento de complementacdo e formacgao profissional das pessoas que a compdem, €

também o instrumento e reflexo daideologizag&o do capital.
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Betini (2002, p.26) observa:

O capitalismo, por meio de sua versdo neoliberal, molda a vida da sociedade.
A educagdo adquire um carater mercantilista, um modelo administrativo
empresarial com fortes caracteristicas industriais em que as grandes
preocupacdes passam a ser as receitas financeiras, os lucros.
O pedagogico esta diretamente ligado a qualidade do ensino, entendida como meio de
geracao de mais receitas, mais lucros. Os negdcios da educacao, no Brasil, faturam 90 bilhdes

de reais por ano e representam 9% do PIB brasileiro, mais do que outros setores vitais para a

economia brasileira, como € o caso do energeético.

A previsdo é de que os negdcios em educacdo sejam o setor que mais cresca no mundo
nos proximos 20 anos. A educacdo € transformada em uma mercadoria com forte valor de
troca, se bem que, para isso, precisa estar bem consubstanciada com profundo valor de uso,
caso contrario, o individuo ndo se sustenta ou evolui no mercado de trabalho. A educacdo
escolar esta impregnada pelos interesses do mercado, do poder dominante, e ideol ogizada por

eles.

Na empresa, 0s seus ideais e 0s seus objetivos em fazer a educagdo dos seus
empregados, estdo voltados a interesses de negocios, isto €, aumento da produtividade e de
sua competitividade no mercado. Como o conhecimento passa a ser um fator estratégico de
negécios, 0 desenvolvimento da capacidade e do potencial humano para o conhecimento
passa a ser o referencial da educaco na empresa. E necessario que as competéncias e as

habilidades das pessoas estejam alinhadas e aliadas as competéncias de negdcios da empresa.

Observa-se também gue a educacdo passa a ter um papel mais amplo do que simples
treinamento e desenvolvimento. Os efeitos da reestruturagdo produtiva, a automacdo, a
mecanizacdo e a terceirizacdo de tarefas mais simples, repetitivas, fazem com que, aos

"Incluidos’, sgjam determinadas tarefas e processos mais complexos, portanto, com uma



exigéncia de competéncias, habilidades, conhecimentos e comportamentos diferenciados. Ao
funcionario é dada a tarefa de pensar, de ser criativo. Treinamento s6 n&o basta. E necessério,
também, o envolvimento, a participacdo, acancados com programas continuos de educacéo,
complementados por outros programas que privilegiam a retencdo e o compromisso das
pessoas com a empresa para a qual trabalham. No entanto, ainda se constata que em muitas
empresas prevalece o conceito tradicional de qualificagdo, entendido como treinamento paraa

execucdo de umatarefa.

Segundo Cortella (2001, p.32), a funcdo da educacdo "ndo € preparar alguém parair a
algum lugar, mas para que tenha condic¢bes de ir". A prépria educacdo se transforma em uma

competéncia.

Como ja mencionado, € partir de 1980, justamente quando se intensifica a aplicacdo
da reestruturagcdo produtiva, que se observa uma cobranga continua das empresas para que as
pessoas se autodesenvolvam e adquiram as competéncias necessérias para executar 0 seu
trabalho. A auto-educacdo se justifica pela prépria natureza da educacdo. Isto também se
verificaem Charlot (2000, p.47):

Ninguém podera educar-me se eu ndo consentir, de alguma maneira, se eu
nao colaborar; uma educacdo é impossivel, se 0 sujeito a ser educado néo
investe pessoalmente no processo que o0 educa [...]. Toda educacéo supde o
desgjo, como forca propulsionadora que alimenta o0 processo. Mas s6 ha
forca de propulsdo porque ha forca de atracdo: o desgjo sempre € “desgjo
de"; a crianga sO pode construir-se porgue o outro e 0 mundo s&o humanos e,
portanto, desgjaveis.

A educacdo na empresa é aquela que prepara uma pessoa para exercer uma profissdo
(educacdo profissional), seguir uma carreira (desenvolvimento profissional) ou executar uma

tarefa (treinamento profissional).

Entende-se essa educacdo como a preparacdo do individuo para exercer o seu papel e
atuar como um profissional criativo, tanto no ambiente interno, como na sua vida particular,

na comunidade onde vive. As pessoas, quando participam de programas educacionas nas
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empresas, podem colocé-los em duas dimensdes. uma dimensdo de negdécios, a servico da
empresa, e uma dimensdo pessoal como formagdo e enriquecimento do capital cultural, do
capital humano préprio. A empresa forma para si, para o individuo, mas também para a
sociedade, para 0 sistema. Neste contexto, € importante avancar cada vez mais

na compreensdo das caracteristicas da aprendizagem humana, ponto que serd abordado em

seguida.

2.3 APRENDIZAGEM HUMANA

A palavra aprendizagem deriva do latim apprehendere e significa agarrar, apanhar,

segurar, apoderar-se.

Desde a antiguidade, filésofos e pensadores preocuparam-se com a questdo da
aprendizagem do tipo “verbal” ou “ideativo”. Dai a raz8o das primeiras teorias se
confundirem com as explicacdes dos processos |6gicos e com as teorias do conhecimento. “A
noc¢do de aprender se confundia com a agéo de captar idéias, fixar nomes, reté-los e evocé-los.

Isso seria, ha um tempo, conhecer e aprender.” (CAMPOS 1978, p.37).

Mesmo assim, 0 comportamento humano, agora tdo importante para o entendimento,
fascinou pensadores tais como Aristoteles e Platdo. De acordo com Merrian e Caffarella
(1991), as visdes desses fil 6sof os ainda tém um papel significativo para pesquisas atuais sobre

aprendizagem conduzidas por psicologos e educadores.

Socrates, Platéo e Aristételes sdo pensadores da escola do Racionalismo, cuja énfase é
arazao, onde o conhecimento € inato, e o sujeito confere ao objeto o conhecimento prévio que

traz consigo.
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Para Socrates, 0 conhecimento preexiste no espirito do homem, e a aprendizagem
consiste no despertar desses conhecimentos inatos e adormecidos. Aristételes ensina que todo
conhecimento comega pelos sentidos, rejeitando a preexisténcia das idéias em nosso espirito.

Ele langou, portanto, o fundamento para o ensino intuitivo (CAMPOS, 1978).

John Locke, filésofo britanico do séc. XVII, afirma ser a mente humana originamente
vazia, e a experiéncia, a base do conhecimento. O conhecimento € adquirido por meio das
informacfes sensoriais, da reflexdo, da percepcdo que a mente tem de suas proprias
operacoes. Sendo que a capacidade de pensamentos complexos e abstratos surge do combinar

e relacionar idéias obtidas pelareflexdo e pela sensagdo (MATUI, 1996).

N&o ha teoria de aprendizagem generalizadamente aceita. A primeira dificuldade
reside no conceito de aprendizagem, que apresenta tantas variagbes, quanto teorias. Para
Hilgard (1973, p.3), aaprendizagem

€ 0 processo pelo qual uma atividade tem origem ou é modificada pela
reacdo a uma situagdo encontrada, desde que as caracteristicas da mudanca
de atividade ndo possam ser explicadas por tendéncias inatas de respostas,
maturagdo ou estados temporarios do organismo (por exemplo, fadiga,
drogas, etc.).

Ja para Becker (1993, p.26), a aprendizagem

€ a aguisicdo de uma técnica qualquer, simbdlica, emotiva ou de
comportamento: isto €, uma mudanca has respostas de um organismo ao
ambiente que melhore tais respostas em vista da conservacdo e do
desenvolvimento do proprio organismo.

Todas as teorias de aprendizagem, no entanto, buscam reconhecer a dinamica
envolvida nos atos de ensinar e aprender, partindo do reconhecimento da evolucédo cognitiva
do homem, e tentam explicar a relagcdo entre o conhecimento pré-existente e o novo

conhecimento. A aprendizagem ndo seria apenas inteligéncia e construcéo de conhecimento,

mas, basicamente, identificacdo pessoal e relacdo através dainteracdo entre as pessoas.
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Aprendizagem ndo se confunde necessariamente com desenvolvimento intelectual.
Piaget (1974, p.52), um dos mais notorios e respeitados tedricos da aprendizagem, distingue,
no processo da formacdo de conhecimentos, sete componentes, dos quais somente um é
considerado aprendizagem stricto sensu. Assim,

No sentido restrito (str.s.) so falariamos de aprendizagem na medida em que
um resultado (conhecimento ou atuacdo) € adquirido em funcdo da
experiéncia, essa experiéncia podendo, aliés, ser do tipo fisico ou do tipo
|6gico-matemético ou dos dois.

N&o se pode dizer que exista uma aprendizagem que inicie na tadbula rasa. Uma
aprendizagem stricto sensu € sempre precedida por um equilibrio entre a assimilagdo e a
acomodacdo. N&o basta a interacdo entre sujeito e objeto para aquele que construa
conhecimento: uma aquisi¢ao a partir de uma experiéncia so € possivel se existirem condigdes
para isto. Pode-se dizer que aprender € criar esquemas de assimilagcdo, ou sgja, aprender é
criar instancias internas que possibilite assmilar algo diferenciadamente das assimilagdes

anteriores, estando ai uma condi¢do necesséria, para que seja possivel esta assimilaco.

De toda forma, as teorias de aprendizagem tém em comum o fato de assumirem que
individuos sdo agentes ativos na busca e construgcdo de conhecimento, dentro de um contexto
significativo.

No campo da aprendizagem, ha muito que ser pesquisado tanto na area técnica, quanto
na &rea da Psicologia e da Pedagogia. Algo que se legou destas duas éreas € a caracteristica
ativa que o aprendizado parece apresentar. Desta forma, ndo se concebe mais o0 homem como
um receptor de conhecimento, mas um construtor de algo com o qual ele interage em termos
sociais e fisicos.

No Quadro 2, encontram-se resumidas as caracteristicas de algumas das principais

teorias de aprendizagem.
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Teorias de Aprendizagem

Caracteristicas

Epistemol ogia Genética de Piaget

Ponto central: estrutura cognitiva do sujeito. As estruturas
cognitivas mudam através dos processos de adaptacdo: assimilagdo
e acomodaco. A assimilagéo envolve ainterpretacéo de eventos
em termos de estruturas cognitivas existentes, enquanto que a
acomodagdo se refere a mudanca da estrutura cognitiva para
compreender o meio. Niveis diferentes de desenvolvimento
coghitivo.

Teoria Construtivista de Bruner

O aprendizado é um processo ativo, baseado em seus
conhecimentos prévios e os que estdo sendo estudados. O aprendiz
filtra e transforma a novainformacao, infere hip6teses e toma
decisdes. Aprendiz é participante ativo no processo de aquisicao de
conhecimento. Instrucéo rel acionada a contextos e experiéncias
pessoais.

Teoria Socio-Cultural de

Desenvolvimento cognitivo é limitado a um determinado potencial
para cadaintervalo de idade (ZPD); o individuo deve estar inserido
em um grupo social e aprende o0 que seu grupo produz; o

\/ ygotsky conhecimento surge primeiro no grupo, para sd depois ser
interiorizado. A aprendizagem ocorre no relacionamento do aluno
com 0 professor e com outros alunos.

A prendizagem se inicia com um problema a ser resolvido.

Aprendizagem baseada em Aprendizado baseado em tecnologia. As atividades de aprendizado

Problemas/ Instrucéo ancorada
(John Bransford & the CTGV)

na

e ensino devem ser criadas em torno de uma "ancora', que deve ser
algum tipo de estudo de um caso ou uma situacdo envolvendo um
problema.

Teoria da Flexibilidade Cognitiva
(R. Spiro, P. Feltovitch & R.
Coulson)

Trata da transferéncia do conhecimento e das habilidades. E
especialmente formul ada para dar suporte ao uso datecnologia
interativa. As atividades de aprendizado precisam fornecer
diferentes representacfes de conteldo.

Aprendizado Situado (J. Lave)

A prendizagem ocorre em funcdo da atividade, contexto e culturae
ambiente social naqual estainserida. O aprendizado é fortemente
relacionado com a prética e ndo pode ser dissociado dela.

Gestaltismo

Enfatiza a percepcdo ao invés daresposta. A resposta é consideradal
como o sinal de que a aprendizagem ocorreu e hdo como parte
integral do processo. N&o enfatiza a seqiiéncia estimul o-resposta,
mas o contexto ou campo no qual o estimulo ocorre e o insight tem
origem, quando arelacéo entre estimulo e 0 campo é percebida
pelo aprendiz.

Teoriadalnclusio (D. Ausubel)

O fator mais importante de aprendizagem € o que o0 aluno ja sabe.
Para ocorrer a aprendizagem, conceitos relevantes e inclusivos
devem estar claros e disponiveis na estrutura cognitiva do
individuo. A aprendizagem ocorre quando uma nova informagao
ancora-Se em conceitos ou proposi coes rel evantes preexistentes.

Aprendizado Experimental (C.
Rogers)

Deve-se buscar sempre 0 aprendizado experimental, pois as
pessoas aprendem melhor aquilo que é necessario. O interesse e a
motivagao s80 essenciais para o aprendizado bem sucedido.
Enfatiza aimportancia do aspecto interacional do aprendizado. O
professor e o aluno aparecem como 0S Co-responsaveis pela
aprendizagem.

Inteligéncias multiplas (Gardner)

No processo de ensino, deve-se procurar identificar asinteligéncias
mais marcantes em cada aprendiz e tentar exploréa-las para atingir o

objetivo final, que é o aprendizado de determinado contetdo.

Quadro 2 - Teorias da Aprendizagem
Fonte: Fleury e Fleury (2002, p.23).


http://tip.psychology.org/anchor.html
http://tip.psychology.org/anchor.html
http://tip.psychology.org/spiro.html
http://tip.psychology.org/lave.html
http://tip.psychology.org/wertheim.html
http://www.infed.org.uk/thinkers/gardner.htm
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Quando se fala em aprendizagem € preciso ter em mente que essa ndo significa apenas
uma agdo de enfretamento da realidade, mas envolve também um movimento de reflex@o

acerca dessa agéo.

Tal aspecto é discutido por Kim (1993), para quem a aprendizagem engloba dois
significados: saber fazer (know-how) e saber o porgqué (know-why). Enquanto o primeiro esta
relacionado a aquisicdo das habilidades fisicas necess&rias a producdo de uma acdo, o
segundo envolve a habilidade de articular um entendimento conceitual acerca da experiéncia
ocorrida. Dessa forma, a aprendizagem implica o incremento da capacidade de efetivar uma

acao, conectando pensamento e agao.

Segundo Kolb (1984), a pessoa esta continuamente envolvida em um ciclo que se
inicia com a observagcdo de uma experiéncia concreta, sobre a qual faz reflexdes, forma
conceitos abstratos e generalizagdes, que serdo implementados em uma nova situagdo, o que

dainicio aum novo ciclo.

Ainda conforme Kolb (1984), o processo de aprendizagem possui duas dimensdes
basicas. a dimensdo que representa a experiéncia concreta e o conceito abstrato e a dimenséo
da experiéncia ativa e, do outro lado, areflexiva. Dessa forma, as pessoas exercitam a fungdo
de ator passando para a de observador. Cada pessoa desenvolve um estilo proprio de

aprendizagem, priorizando ser ativo/reflexivo ou concreto/abstrato de acordo com a situagéo.

No que se refere ap processo da aprendizagem, destacam-se duas correntes. a
behaviorista e a cognitiva. A primeirafocaliza sua atencéo sobre o comportamento, percebido
como algo observavel e mensuravel, resultante de uma relacéo de estimul os-respostas. Para 0s
behavioristas, plangar a aprendizagem implica definir todas as etapas do processo, passiveis
de previsdo, observacdo e mensuragdo. O modelo cognitivo, por sua vez, considera os dados

objetivos no processo de aprendizagem, mas sem ignorar elementos subjetivos, como, as
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crencas, valores e percepcdes individuais que afetam e condicionam a maneira de apreensao
da realidade. Em vista disso, 0s defensores desta corrente pretendem conseguir explicar de

maneira mais adequada fendbmenos mais complexos (FLEURY ; FLEURY, 2000).

Aprender relaciona-se ao existir, e isto é promover satos, crescer, ir além de s
mesmo. A cada momento, o ser humano € outro, naguilo que Ihe é essencial: a consciéncia de
nunca estar satisfeito consigo mesmo, da necessidade da busca e da conquista de novos

valores.

Em sua forma critica, a aprendizagem leva ao reconhecimento de seu estado de
finitude, de limitagcdo, de incompletude, por isso em constante processo de interacéo
"problematizante”."[...] face ao novo, n&o repele o velho por ser velho, nem aceita o novo por

Ser novo, mas aceita-0 namedida em que sdo vaidos.” (FREIRE, P., 1997, p.27).

O sujeito cognoscente, aquele que conhece, € 0 ser humano, que opera como
observador, isto €, faz distingdes na linguagem: toda explicacdo da realidade é autoreferente,
SO existe porque o observador € capaz, por meio de seu aparato biolégico sensorial, apreender
aredlidade e explicalaa s ou a outros, por meio de uma linguagem (MATURANA, 1997).
Aprender é, pois, a capacidade de executar novas condutas, ou ainda, de explicar a realidade
de outra maneira, a partir de novas coeréncias e conexdes. E um processo individual
controlado por quem aprende. Aquele que ensina cabe propiciar condicdes adequadas de

aprendizagem.

Quando se trata de aprendizagem, as fronteiras entre Pedagogia, Psicologia e
Psicopedagogia ndo sdo bem definidas. E também relevante tratar-se da aprendizagem de

adultos, que em muito difere da aprendizagem de criangas.
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Adultos ndo sdo criangas grandes. O adulto aprende de maneira dinamica, a partir de
guestionamentos que Ihe sdo significativos. O adulto, quando aprende, passa a explorar novos
problemas e a enfrentar novos desafios através de conhecimentos, habilidades e atitudes por

ele mesmo criados.

Estudo do Nucleo Técnico Pedagdgico (2003, p.53) aponta:

A educacdo de adultos assume multiplas facetas: € o substituto da educacéo
priméria para uma grande parte dos adultos do mundo; é o complemento da
educacdo elementar ou profissional para inimeros individuos que receberam
um ensino insuficiente; favorece a educacdo permanente daqueles que
auxiliam ao processo educativo, face as novas exigéncias do ambiente;
aperfeicoa a educacéo dos que possuem uma formacao de nivel elevado; e
constitui um modo de desenvolvimento individual para todos os sujeitos
envolvidos.

Percebe-se que o adulto € capaz de aceitar responsabilidades, de abstrair, generalizar,
julgar, deduzir, induzir e seguir todo o tipo de raciocinio; possui equilibrio de personalidade;
pode, sabe e quer formar-se por Sk mesmo; busca experimentar e persegue 0 novo, é capaz de
integrar uma experiéncia no sentido de auto desenvolver-se e crescer; de acordo com Rogers
(apud DONADIO, 1999, p. 45) “possui um sistema regulador que avalia e distingue as
experiéncias que contribuem e gque ndo contribuem para seu desenvolvimento e auto

realizacao” ; “ 0 homem se sabe inacabado e quer se educar.” (FREIRE, P., 1983, p. 35).

Freire, P. (1983, p.70) fornece ainda mais elementos para essa reflexdo quando, ao
falar sobre a pedagogia libertadora, argumenta:
A reflexdo que propde, por ser auténtica, ndo € sobre este homem abstracdo
nem sobre este mundo sem homens, mas sobre homens e suas relacfes com
o mundo. RelagBes em que consciéncia e mundo se ddo simultaneamente.
N&o hé4 consciéncia antes e um mundo depois e vice-versa.

A aprendizagem deve, portanto, considerar como 0 adulto vé a s mesmo; deve levar

em conta as suas experiéncias anteriores, considerar sua perspectiva temporal — em querer
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aplicacOes em curto prazo — e centrar 0 ensino em seus problemas, em suas necessidades reais

€ concretas.

O homem ndo pode ser considerado um simples deposito dos conhecimentos
existentes em um mundo pronto. Ele deve ser colocado no plano de suas interagbes com o
contexto que o cerca, € a propor¢cdo que cria consciéncia do mundo no qua se encontra
inserido torna-se capaz de transformélo pela criatividade movida pelos desafios presentes

nesse mundo.

Assim, o homem ndo deve ser visto como um objeto que precisa ser adaptado as
necessidades de um mundo que existe previamente e para 0 qual ele ndo contribuiu. O homem
€ sim o sujeito do processo, agente de transformacdo da realidade de acordo com suas

necessidades e interesses.

2.4 PADROES E MODEL OS DE APRENDIZAGEM HUMANA

Muitos autores definiram padrdes para andise do fendbmeno da aprendizagem. Entre
eles. Ahmad (1994); Brookfield, (1986); Cervero, Miller e Dimmock (1986). Brookfield,
(1986) afirma que a aprendizagem pode se dar de formas e naturezas diversas — informal,
formal e autodirecionada — e que “a aprendizagem acontece por diferentes caminhos, em

diferentes tempos e por diferentes propdésitos’.

Quando se pensa em aprendizagem de adultos, vem sempre a memaoria um contexto
com salas de aulas, seminarios, cursos e treinamentos, ou sgja, uma aprendizagem com um
escopo mais formal. A aprendizagem em cenérios formais foi e continua sendo a area mais

estudada e pesquisada por educadores e pesquisadores como Brookfield (1986); Merriam e



Caffarella (1991). Esta se define como sendo a aprendizagem que ocorre sob instrucdo de um
professor, que tem o papel de mediador em uma sala de aula (MERRIAM; CAFFARELLA,

1991).

Existem vé&rias modalidades de aprendizagem formal de adultos. Cervero, Miller e
Dimmock (1986) identificaram as seguintes. 1) cursos ministrados pelas universidades; 2)
workshops e seminarios; 3) cursos internos oferecidos pelas organizagdes; e 4) programas
formais de auto-estudo. Para Brookfield (1986), as formas de aprendizagem formal sdo: 1)

alfabetizacdo; 2) educacéo continua; e 3) treinamentos, entre outros.

Outra modalidade, ainformal, € reconhecida na literatura com uma forma significativa
de aprendizagem (BROOKFIELD, 1986; CERVERO; MILLER; DIMMOCK, 1986;

MARSICK, 1988, MERRIAM; CAFFARELLA, 1991).

A aprendizagem informal é apresentada como um conjunto de atividades “tomadas’
pelos individuos para informar sobre a vida e suas possibilidades, Houle (apud MORAES,
2000). Podem ser considerados como meios informais: redes de aprendizagem,
relacionamentos e realidades ndo-institucionais (SILVA, 2000). Na aprendizagem informal,
normalmente, ndo existe uma licdo ou unidade forma de estudo, ela ocorre por meio de
situacBes entre mestre e aprendiz, ou sgja, em contexto de estégios e intercambios (IMEL,

2000).

Para Brookfield (1986) e Cervero, Miller e Dimmock (1986) a aprendizagem informal
consiste de: 1) redes de aprendizagem; 2) acdo comunitéria; 3) aprendizagem auto-
direcionada em atividades ndo-organizacionais,; 4) consultas a referéncias tedricas, 5) guda

dos superiores; e 6) adocéo de diferentes abordagens de trabal ho.



Brookfield (1986) aponta também as redes de aprendizagem, caracterizadas como
conjuntos de pessoas com 0 mesmo nivel de “status’ que se encontram informalmente para
trocar conhecimentos, informacdes, idéias, resolver problemas sendo que estas atividades ndo
estdo relacionadas a um modo forma de aprendizagem, ou sgja, ndo estdo dfiliadas a

institui cbes de ensino formal.

Enfim, muitos autores afirmam que a aprendizagem formal é apenas uma “ponta do
iceberg” sendo que a maior parte do iceberg, ou sgja, da aprendizagem de adultos, ocorre sob
aformainforma (CERVERO; MILLER; DIMMOCK, 1986; FOX, 1997; MARSICK, 1988;

MERRIAM; CAFFARELLA, 1991).

A forma de aprendizagem autodirecionada focalizase no processo pelo qua os
individuos controlam seu proprio aprendizado e, em particular, estabelecem seus proprios
objetivos de aprendizagem, alocam recursos apropriados e decidem qual o méodo de
aprendizagem para usar e avaliar seus progressos (CANDY, 1991; MERRIAM;

CAFFARELLA, 1991).

Merriam e Caffarella (1991, p.55) observam:

Existe um nimero de varidveis que determina como as pessoas aprendem
por st mesmas. a motivacao propria dos aprendizes, as circunstancias em que
os aprendizes se encontram [...] O conhecimento prévio e experiéncia com o
contetido a ser aprendido e acontecimentos [...] A habilidade do aprendiz de
localizar recursos apropriados e Uteis tem sido muitas vezes citado como um
aspecto-chave da aprendizagem por s mesmo.
Contudo, essas autoras comentam gue a aprendizagem autodirecionada néo significa,
necessariamente, que isto acontece de forma isolada, pode ocorrer com a assisténcia dos
amigos, dos especialistas, dos chefes, entre outros. Segundo Candy (1991), a aprendizagem

autodirecionada pode ser vista como sendo um atributo pessoal, uma procura por

oportunidades, e como um meio de controlar sua propria educagéo.



Knowles (1990) ressalta que os adultos sdo autodirecionados e contam com a
responsabilidade para tomar decisdes. Muitos tedricos argumentam que a aprendizagem
autodirecionada de adultos ocorre, principalmente, em ambiente de trabalho (MARSICK,
1988; BASKETT, 2003). Baskett (2003) identificou cinco caracteristicas da aprendizagem
autodirecionada no ambiente de trabalho, relacionadas com o contexto de trabalho em si: ter
liberdade, controlar e/ou escolher, enfrentar desafios externos e pressoes, estar motivado e

estimulado, ter consciénciade si e dos outros.

Em relagdo aos niveis de aprendizagem, Argyris e Schon (1978) classificam-nos em
Modelo de Aprendizado | e Modelo de Aprendizado Il. O real aprendizado ocorre somente
quando os modelos mentais que guiam o comportamento sdo aterados pelas proprias

respostas que eles provocam:

a) Modelo de Aprendizado | — Associado a simples solucdo de problemas em que as
pessoas escondem suas verdadeiras crencas e opinides, o que reduz o aprendizado, pois as
pessoas passam aresistir a mudangas que contrariem sua posi¢do oficialmente assumida. Esse
modelo enfatiza, excessivamente, as idéias e a racionalidade. Todas as pessoas utilizam uma
teoria de uso comum nas situactes dificeis, visando a maximizar ganhos, a minimizar perdas

e aevitar embaracos.

b) Modelo de Aprendizado Il — Envolve uma ligacgo entre os aspectos emocionais e
intelectuais do ser humano no processo de aprendizado. Esse modelo sb ocorre, em geral, nos
momentos de crise ou revolugbes provocadas por eventos internos e externos, como por
exemplo, na troca da direcéo da empresa. Ele envolve a investigagdo dos pontos de vista e
experiéncias dos outros, permitindo a aprendizagem sobre as visdes dos outros, minimizando

as atitudes defensivas.
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A aprendizagem individual ocorre em um ambito que € especifico e restrito “ao
individuo”. Contudo, é possivel refletir sobre a aprendizagem como fendmeno organizacional,

sendo o ponto central da abordagem que se segue.

2.5 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Na perspectiva da aprendizagem organizacional, Freire, L. (2003) provoca a seguinte
reflexdo:

Aprende-se a viver em sociedade, envelhecer, amar. Aprende-se a construir,
transformar, criar. Aprende-se novas linguas, novos conhecimentos, novas
habilidades. Aprende-se a trabalhar e trabalhamos aprendendo. Aprende-se
com avida e com as pessoas. Aprende-se com 0s mais velhos e com os mais
novos. Passa-se, enfim, a vida aprendendo. 1sso € insofismével. E quanto as
organizacoes, €las também aprendem?

Para 0 mesmo autor, as empresas ndo apenas aprendem como sdo obrigadas a

aprender, até por uma questdo de sobrevivéncia. Elas aprendem a ouvir e a atender as

necessidades do cliente, aprendem a modificar processos, a criar novos produtos e Servicos.

Cabe destacar que a palavra organizagéo, do grego organon, significa algo como
“reunido de meios para atingir um fim”. Nas linguas ocidentais, ela adquiriu vida propria,
passando também a representar uma “reunido de meios’ especifica, juridicamente
determinada, da qual as empresas sdo as representantes maiores. A disposi¢do de um grupo de
jogadores em campo, ou de pecas de mobilidrio numa casa é ainda uma organizagdo no seu

sentido amplo (FREIRE, L., 2003).

Freire, L. (2003) esclarece ainda que, a Organizacdo, no sentido juridico, € uma

reunido de pessoas e coisas com o0 objetivo de produzir determinado bem ou prestar
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determinado servico. Ela reline elementos materiais, como prédios, méveis, equipamentos,
veiculos etc. e elementos imateriais, como a tecnologia ou o sistema operacional adotado

durante suas atividades.

Segue Freire, L. (2003) afirmando, que as organizagbes aprendem especialmente
porque h& pessoas nas organizagdes, pessoas que ja aprenderam e que estdo aprendendo. O
ambiente das organizages constitui-se assim um lugar especial onde hé troca incessante de

informac&o, conhecimento e saber.

Da mesma forma como ocorre com as pessoas, a organizagdo ndo pode parar de
aprender. Isto porque é a aprendizagem organizacional que a mantém em permanente estado

de adaptacéo, modificando e recriando seus processos internos e externos.

No contexto da Sociedade do Conhecimento, conceituar a aprendizagem
organizaciona ndo é tarefa simples, tendo em vista tratar-se de um tema bastante amplo e
complexo da Ciéncia Administrativa. 1sso se deve ao fato de a aprendizagem ser um processo
resultante da conjuncdo das dimensbes cognitiva e comportamental (KONING, apud
SHRIVASTAVA; GRANT, 1985), envolvendo, portanto, de um lado, a elaboragcdo de novos
mapas cognitivos na organizacdo, que possibilitam compreender melhor o que esta ocorrendo
em seus ambientes externo e interno. Por outro lado, também corresponde a definicdo de
novos comportamentos, que comprovam a efetividade do aprendizado (FLEURY; FLEURY,

2002).

Diante disso, a aprendizagem organizacional, em termos de definicdo geral, refere-se a
aquisicdo de conhecimentos e habilidades e a retencdo desses conhecimentos (FLEURY;;
FLEURY, 2002). Com isso, desenvolvem-se nas organizagdes novas perspectivas e
percepcdes de seus problemas e desafios. Sendo assim, constata-se que a aprendizagem

congtitui um processo de mudanca, resultante da prética ou experiéncia anterior. Esse



processo pode vir, ou ndo, a manifestar-se de forma perceptivel (FLEURY; FLEURY,

2002).

Argyris apud Bergo (2002), admite que aprendizagem organizacional é um processo
de identificagdo e correcdo de erros. Fiol e Lyle (1985) argumentam que aprendizagem
organizacional € um processo de aperfeicoar as agdes pelo conhecimento e compreensao.
Estudos realizados por Senge (1990) afirmam que uma organizacdo esta continuamente
expandindo sua capacidade de criar o futuro. Por sua vez, Garvin (1993) relata que
organizacbes que aprendem sd0 organizacOes capacitadas para criar, adquirir, transferir
conhecimentos e modificar seus comportamentos para refletir esses novos conhecimentos e

insights.

E Senge (1990) quem traga mais significativamente o conceito de organizagdes que
aprendem — Learning Organizations, admitindo que esse conceito ndo €, por si s6, uma

inovagdo e Sim umainvencao. Esse conceito engloba cinco dimensoes:
a) praticar o raciocinio sistémico;
b) desenvolver o dominio pessoal;
C) questionar modelos mentais;
d) permitir umavisdo compartilhada; e
€) dominar a aprendizagem em equipe.

O raciocinio sistémico consiste em levar a perceber o conjunto de fatos e as relagdes
entre eles; e por natureza, ou em esséncia, o raciocinio sistémico é integrador das demais
relagbes. O dominio pessoal € a objetividade e clareza existentes no adulto de forma a

maximizar suaenergia e seu potencial (SENGE, 1990).
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Por model os mentais consideram-se as idéias preconcebidas que orientam a percepcao
do individuo com relagdo ao mundo, em termos de atitudes e comportamentos. O objetivo
comum corresponde a imagem de futuro que se quer, ao conjunto de objetivos, valores,
COMpPromissos que precisam ser compartilhados por todos. Finalmente, o aprendizado em
grupo parte da premissa da interagdo. A habilidade das pessoas em se articular e aprender,

permitird o crescimento individual e coletivo como um todo (SENGE, 1990).

Nas organizagdes de aprendizagem incentiva-se o espirito de equipe, a criatividade e a
inovacdo. A criacdo de objetivos compartilhados, segundo Pereira (2001), é incentivada,
buscando-se um sentimento de col etividade em todos os niveis da organizagdo, gerando-se um

clima de participagéo, para a efetividade na resolugéo de problemas.

Ainda segundo Senge (1990), para construir uma organizacdo que aprende, €
necessario promover uma mudanca no papel dos lideres, pois nossa tradicional visdo dos
lideres — como pessoas especiais que fixam a direcdo e tomam as decisdes fundamentais —

esta profundamente enraizada em uma visdo de mundo individualista e ndo sistémica.

O mesmo autor esclarece 0 papel da lideranca na organizagéo que aprende:

Esté centrada em um trabalho mais sutil e importante. Em uma organizag&o
gue aprende, o papel dos lideres difere dramaticamente daquele do decisor
carismético. Lideres sdo projetistas, educadores e administradores. Esses
papéis exigem novas habilidades. a capacidade de construir visdo
compartilhada, trazer a tona e desafiar os modelos mentais predominantes e
fomentar padrdes de pensamento mais sistémicos. (SENGE, 1990, p.37).

Essa necessidade é decorrente do entendimento de que “se o ambiente de negécios
muda mais rapidamente do que o tempo de resposta natural da organizacéo, a aceleracdo do
aprendizado pode-se tornar um meio de os gerentes aumentarem suas habilidades em criar os

resultados desgjados.” (GALER; VAN DER HEIJDEN, 1992, p. 78).
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E necessério destacar que a discussio sobre aprendizagem organizacional ndo é nova.
Questdes sobre o aprendizado organizacional foram langadas originalmente por Argyris
(1977), no final da década de 1970. Segundo o0 mesmo autor, 0s executivos profissionais sdo
muito hébeis no aprendizado que ele caracteriza como single-loop e que se refere a solugdo de
problemas, tendo como foco a identificaciio e correcio de erros. E importante corrigir
problemas, porém ndo ¢é suficiente. E necessario refletir criticamente sobre o proprio
comportamento e agdes, questionando o modo e as razdes de se fazer algo de uma
determinada maneira. Argyris (1977) define este modo de aprendizado como double-loop, e

sugere que € necessario as organizagdes desenvolverem esta capacidade.

Baseados na necessidade de transformar as empresas em organizacbes de
aprendizagem, uma série de autores, especialmente apds 0 sucesso da obra de Senge,
recomendam diferentes préticas para a promo¢do do aprendizado organizacional, todas

destacando o papel da mudanca e inovagéo organizacional (ARGYRIS, 1977).

Esta competéncia para mudar e inovar implica a necessidade da organizagdo possuir
uma maior expertise. Segundo Drucker (1995, p.121) “as dindmicas do conhecimento
implicam num imperativo claro: cada organizagdo precisa embutir o gerenciamento das
mudancas em sua propria estrutura’. E, portanto, responsabilidade de cada organizago tornar
esta expertise disponivel. Em outras palavras, aém de as pessoas estarem forcosamente

motivadas a aprender, é papel das organizagdes contribuir e operacionalizar o aprendizado.

Entre as criticas que se pode fazer a proposta de aprendizado organizacional de Senge
(1990), uma delas é o fato de que ndo sdo levados em conta fatores contingenciais, entre elesa
“mentalidade dominante no meio empresarial”, partindo-se da premissa da harmonia como
um “estado natural”, o que tornaria problemética sua aplicagdo no campo das interacfes

organizacionais da sociedade capitalista. H4 também um tom de prescri¢éo nas proposi¢cdes
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apresentadas e a negacdo da existéncia, no interior das organizagoes, de interesses conflitantes

€ muitas vezes contraditorios.

Segundo Amorim (2003), um dos primeiros problemas da aprendizagem nas
organizacOes € como obter as condutas consideradas adequadas aos objetivos empresariais,
como coordenar um processo que € pessoal, particular, ao longo de eventos coletivos, sob 0

controle da organizacao.

Se as organizagOes pretendem ensinar, convém considerar o individuo em sua
totalidade, oferecendo-lhe oportunidades de aprendizagem, além do desenvolvimento de
competéncias para a produtividade. As organizagfes, ao insistirem nos treinamentos
exclusivos de técnicas, podem estar obtendo resultados pifios, desperdicando recursos, na

linha do “fingir ensinar e fingir aprender”.

Amorim (2003) entende que, nesse contexto tedrico, “organizaces que aprendem” é
um termo improprio, pois as pessoas aprendem, ndo as organi zagBes, Mesmo que as primeiras

aprendam também a partir das experiéncias propiciadas pela organizacao.

2.6 FORMAS DE APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A questdo da aprendizagem organizacional tem sido amplamente debatida, ocupando

um espago considerdvel em discussdes académicas e profissionais da atualidade.

As empresas ao longo de seu processo de crescimento e desenvolvimento véo
naturalmente criando e aprimorando conhecimentos e experiéncias que podem ser
considerados como integrantes de um processo de aprendizagem. Véarias sdo as formas de

aprendizagem organizacional e muitas delas vém sendo praticadas ha algum tempo.
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As empresas aprendem a operar a producéo e vao melhorando seus processos a partir
de suas préprias experiéncias, alimentadas por informagdes advindas do mercado e da
concorréncia. De acordo com Bell (1984), este tipo de aprendizado é passivo, automético e

ndo implica custos adicionais, sendo porém limitado.

H4, entretanto, outras formas de aprendizagem, que exigem determinagcdo e postura
ativa, envolvendo consideravel esforco e investimento. S8o os processos de aprendizagem
através da mudanca, da andise do desempenho, do treinamento, da contrataco e da busca

(BELL, 1984).

A introducéo de novas tecnologias ou de qualquer outro elemento que aponte para a
necessidade de mudanca, estrutural ou processual, impele as organizaces a aprendizagem.
Conforme Freire, L. (2003), as experiéncias e conhecimentos, positivos ou negativos,
adquiridos ao longo de processos de mudanca sdo extremamente enriquecedores, conferindo a

organizacéo um salto que todos os processos de aprendizagem oferecem.

A andlise do desempenho da organizacdo em termos produtivos também ira conduzir a
aprendizagem, ndo s6 em funcdo da apreciacdo do comportamento de determinados indices
que indicardo a necessidade de manutencéo do processo produtivo ou sua correcdo, mas
também como decorréncia da necessidade de se buscar indices de desempenho confidveis e

eXpressivos.

E evidente, porém necessério destacar, que a aprendizagem ocorre principal mente via
processos de capacitacdo e desenvolvimento dos empregados, tanto ao nivel individual como
de grupo. O objetivo é que o0 empregado seja mais produtivo, por isso se investe nele,
proporcionando-lhe o desenvolvimento de habilidades técnicas, humanas e conceituais. De
fato, toda a bagagem de conhecimentos individuais e de grupo, adquirida com o passar dos

anos, na propria organizacdo ou fora dela, expressa um contetido de aprendizagem.



53

Dai advém uma outra forma de aprendizagem que € decorrente da contratacdo. Para
Quinn, Anderson e Finkelstein (1996), recrutar os profissionais de ponta consiste em uma das
melhores préticas observadas pelas mais efetivas organizacbes. A empresa busca atrair
individuos para a organizagdo de modo a assimilar seus conhecimentos e habilidades
especificas. A mera apropriacdo de conhecimentos individuais porém, ndo significa que a
empresa esta aprendendo, iSso SO ocorre se a empresa agregar na sua estrutura e processos, 0

potencia representado por este individuo.

A aprendizagem por meio da busca é mais conhecida através da formac&o de redes de
aliancas e parcerias. A cooperacdo entre empresas com fins estratégicos, além da reducéo de
custos e partilhamento dos riscos, das economias de escala e da unido de esforcos, possibilita
largamente a aprendizagem ao viabilizar 0 acesso a conhecimentos e recursos internamente

inexistentes (QUINN; ANDERSON; FINKELSTEIN, 1996, p.76).

Evidentemente n&o se pode desconsiderar a avaliacéo de experiéncias e conhecimentos
alheios, bem ou mal sucedidos. Os meios de comunicagdo freqlentemente revelam
informagdes que podem enriquecer a aprendizagem organizacional. Outras formas de
aquisicdo de conhecimentos acerca de processos e produtos, ndo apenas da concorréncia, mas
também de empresas de areas diversas, podem conduzir a aprendizagem organizacional. A
estratégia de “inteligéncia competitiva’, conforme denominado por Ettorre (1995), ou

benchmarking, como é mais conhecida, compde este contexto.

Como se observa, habilidades e aprendizado sempre foram importantes, contudo
mudancas tecnoldgicas e ateracbes freqlentes da demanda de mercado, resultantes de uma
série de forcas que atuam conjuntamente sobre o ambiente macroeconémico, tornaram a

vel ocidade do aprendizado uma questéo crucial.



2.7 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL NO CONTEXTO DA ORGANIZACAO

O processo de aprendizagem pode ocorrer nas organizagdes em V&ios niveis

(FLEURY; FLEURY, 2002):

a) nivel do individuo: o processo de aprendizagem ocorre primeiramente ao nivel do

individuo, as idéias inovadoras, 0s insights ocorrem tanto numa pessoa, Como NUM grupo;

b) nivel de grupo: a aprendizagem pode vir a se constituir em um processo socia e
coletivo; para compreendé-lo € preciso observar como um grupo aprende, como combina 0s
conhecimentos e as crencas individuais, interpretando-as e integrando-as em esguemas
coletivamente partilhados; estes por sua vez podem se constituir em orientagdes para agoes, 0
desgjo de pertencer a0 grupo pode ser um dos elementos motivacionais no processo de

aprendizagem;

c) nivel das organizagBes. o processo de aprendizagem individual, de compreensdo e
interpretacéo partilhados pelo grupo, se torna institucionalizado e expresso em diversos
artefatos organizacionais. na estrutura de regras, procedimentos, elementos simbdlicos; as

organi zagdes desenvolvem sistemas de memaria que retém e podem recuperar informagoes.

Alguns autores compreendem a aprendizagem organizacional como a aprendizagem
individual que ocorre no contexto organizacional, uma vez que € o individuo que possui a
capacidade de agir nesse contexto. Uma abordagem ligeiramente diferente sugere que a
aprendizagem individual é pré-requisito da aprendizagem organizacional (DOGSON, 1993;

HEDBERG, 1981; KIM, 1993).

Dogson (1993, p.47), por exemplo, sugere que a aprendizagem organizaciona € o

resultado da aprendizagem individua e que “os individuos sdo as entidades primarias de
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aprendizagem nas organizagdes e sdo os individuos que criam formas organizacionais que

possibilitam a aprendizagem de tal forma que facilite a transformagdo organizacional”.

Cohen e Levintal (1990) apresentam posicdo similar ao afirmarem que as estruturas
cognitivas de cada gerente em uma organizagao proporcionam a base para a aprendizagem
organizaciona. Nonaka e Takeuchi (1997) também indicam que o conhecimento sd pode ser
criado por individuos e que a aprendizagem individual é a base para a compreensdo do

processo de aprendizagem organizacional .

Em uma andlise dessa questdo, Popper e Lipshitz (2000) sugerem que,
independentemente da definicdo de aprendizagem organizacional utilizada, esta sera sempre
mediatizada pela aprendizagem dos membros da organizagdo, uma vez que uma organizagao
SO pode aprender por intermédio dos individuos que a compreendem (ARGYRIS; SCHON,

1978; KIM, 1993; ROWLEY, 2000).

Outros autores reconhecem a necessidade da aprendizagem individual como
necessaria a aprendizagem organizacional, mas reforcam que a aprendizagem organizacional
significa mais do que a soma agregada das aprendizagens individuais (DOGSON, 1993).
Nesse contexto, assume-se que a aprendizagem (0 processo cognitivo) ocorre no plano
individual, mas com a participagdo de um fendbmeno organizacional mais amplo (STEIL,
1999). Snyder e Cumming (1998, p.875) realizam uma sintese da relacéo entre aprendizagem
individual e aprendizagem organizacional:

Individuos aprendem em organizacOes, mas esta aprendizagem pode ou ndo
contribuir para a aprendizagem organizacional. A aprendizagem é
organizacional na medida em que: (1) € realizada para acancar propdsitos
organizacionais; (2) é compartilhada ou distribuida entre os membros da

organizacdo; e (3) os resultados da aprendizagem sdo incorporados em
sistemas, estrutura e culturas organizacionais.
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As pessoas sdo 0s “elementos’ que uma organizacdo dispde para tal tarefa. So elas
que tém a incumbéncia de perceber as mudangas que ocorrem no ambiente, interpreta-las e
promover os agjustes internos necessarios. Ajustes esses, tanto em sua estrutura quanto em suas
metas, necessarios para garantir a continuidade da organizacdo. S8o os “meios’ de que a
organizagdo dispde para atingir suas metas. Pode-se chamar esta tarefa de auto-reorganizagéo,

promovida por uma aprendizagem organizacional .

O individuo, assim, tem fundamental importéncia no processo de aprendizagem
organizacional, considerando-se que as condi¢bes organizacionais, sobretudo a sua cultura,
serdo forgas impulsoras ou restritivas a expressdo da criatividade, a consolidagdo deste
aprendizado. A identificagdo do individuo como sujeito do processo de aprendizagem, desse
modo, é base para a formagdo e compartilhamento de dois tipos de conhecimento no ambiente

organizaciona . Tratam-se dos conhecimentos explicito e técito.

O conhecimento explicito pode ser articulado na linguagem formal (oral e escrita) e é
facilmente transmissivel, mas, nesse caso, ha um privilégio do enfoque tedrico, em detrimento
do aplicado, o que pode levar o receptor da aprendizagem a ndo aproveitar a amplitude da

percepcao fornecida pelo emissor ou facilitador da aprendizagem.

No que se refere ao conhecimento técito, verifica-se que este € dificilmente visivel e
exprimivel na linguagem formal. Integra conclusdes, insights, palpites subjetivos e agrega
duas dimensdes. a dimensdo cognitiva, formada por modelos mentais, crencas, percepcoes
valores e emocgdes, e a dimensdo técnica, constituida pelo know how, isto € peo

conhecimento técnico do individuo.

No processo de criacdo de conhecimento é importante perceber que os modelos
mentais, crencas, percepcdes, valores e emogoes, ditam as formas como os seres humanos

percebem o0 mundo que, por sua vez, influenciam as agOes e a dimensdo cognitiva do
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individuo, criando um ciclo de interdependéncia entre o ambiente externo e a maneira de

pensar/agir do ser humano.

Dessa forma, uma estratégia vélida para as organizaces de aprendizagem consiste
exatamente em associar 0 conhecimento explicito e o tacito. No primeiro caso, isto pode ser
alcancado estimulando-se a comunicagdo do conhecimento explicito e decodificando-o0
através de informagfes transmitidas em iniciativas formais de aprendizagem, como
treinamentos, palestras e encontros técnicos, por exemplo. No tocante as ages que facilitam a
formacdo do conhecimento técito, as iniciativas devem privilegiar a experiéncia, a
observacdo, a imitacdo e a prética do aprendiz. Tais posturas passam a ser cada vez mais

fundamentais para a s organi zagdes nesse século XXI.

2.8 A ORGANIZACAO DO SECULO XXI

Segundo Drucker (1997), a nova ordem econdmica mundial vem diminuindo o espago
para empresas cujas técnicas de relacionamento humano ndo levem em conta as

potencialidades dos seus colaboradores.

A estrutura da empresa do final do século XX, comparada a do inicio deste mesmo
seculo, em quase nada se parecem, tendo sofrido profundas reformulagbes. Hoje, ela
configura-se mais enxuta, em razdo da extincdo de varios cargos, mais plana, e menos
hierarquica, com a tendéncia de descentralizacdo dos processos decisorios. Assim, a nova
organizagdo apresenta uma comunicagdo mais répida entre a empresa e seus funcionérios,
considera aimportancia de um modo de pensar compartilhado por todos os funcionarios, sai a

procura de mercados globais ao invés dos domésticos, e enfoca as necessidades do cliente em
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lugar do lucro no curto prazo e exige uma reformulacdo das competéncias de seus
profissionais (SOUZA, 2000).

O grande desafio das OrganizagcBes do Século XXI sera atrair e reter clientes,
fornecedores e colaboradores. A estratégia empresarial necessitara estar fortemente apoiada
em uma base de educagdo continuada dos empresarios, executivos e técnicos que compdem a
organizacao. Isto se fard por meio de programas estruturados sob medida para as necessidades
especificas do negdcio e que valorizem o raciocinio criativo, a resolucdo de problemas, o
desenvolvimento de liderangas, o0 autogerenciamento da carreira, a efetividade na
comunicacdo e na colaboragdo, além do desenvolvimento tecnol6gico (DRUCKER, 1999).

O Quadro 3, a seguir, evidenciaatransi¢cdo pela qual passa as empresas.

Modelo Antigo

Prototipo do Século XXI

Hierarquica

Organizacao

Rede de Parcerias e Aliancas

Desenvolver aManeira

Criar Mudancas com Valor

Funcionario

Atual de Fazer Negobcios Missao Agregado

Autocratica Lideranca Inspiradora

Domésticos Mercados Globais

Custo Vantagem Tempo

Ferramentas para ) Ferramentas para Desenvolver a
Tecnologia ~

Desenvolver aMente Colaboragédo

Homogénea Forca de Trabalho Diversa

Funces de Trabalho Equipes de Trabalho

Separadas Processo de Trabalho Interfuncionais

Seguranca Expectativas do Desenvolvimento Pessoal

Funcéo apenas das
Institui¢des de Ensino
Superior (IES)

Educacéo e Capacitacdo

|ES em parceriacom
Universidades Corporativas

Quadro 3 — A organizagao em transi¢ao

Fonte: Meister (1999, p.3).

A educagdo coorporativa vem ganhando importancia como recurso para a obtencdo de

vantagens competitivas para as empresas do século XXI. Estd surgindo um conjunto
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totalmente novo de tecnol ogias que exigirdo do trabalhador, seja no setor administrativo ou no
setor produtivo, a postura do aprendizado permanente. Aparecem neste cenario as

Universidades Corporativas, tema a ser abordado a seguir.

2.9 EDUCACAO CORPORATIVA

Definir Educacdo Corporativa também nédo é tarefa tdo simples, ndo é apenas uma
nova denominagao para ago tradicional no mundo das organizagdes. A Educagdo Corporativa
reflete a complexidade propria de um mundo progressivamente mais competitivo e integrado,
dentro de uma perspectiva histérica de desenvolvimento que predominantemente permanece
aprofundando desigualdades, sgjam essas entre paises, entre organizacbes ou mesmo entre

pessoas.

Levando-se em conta a necessidade de se traduzir a abrangéncia e a profundidade das
transformacgdes que o conceito encerra, Meister (1999, p.86) define:

Educacdo Corporativa € o0 esforgo institucional estruturado de
desenvolvimento continuado do potencial humano, compreendendo toda a
cadeia de valor composta dos fornecedores e clientes da organizacdo, dela
prépria e da sociedade, com o objetivo de contribuir para o alcance de metas
e resultados essenciais & sobrevivéncia e a0 crescimento sustentado da
organi zacéo.

A acdo voltada para toda a cadeia de valor da empresa, mencionada por Meister

(1999), conduz ao desenvolvimento de programas de educacdo continuada, como suporte a

mel horia de resultados do negécio e ao aumento da competitividade da organi zacéo.

Estes programas de educagdo continuada usam, em geral, conforme a mesma autora,

as seguintes formas de of erta de cursos:
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a) cursos presenciais, montados pela prépria empresa, oferecidos internamente;

b) cursos presenciais, contratados de terceiros, oferecidos dentro ou fora da empresa;

c) cursos a distancia via CD-ROM, Internet ou teleconferéncia, desenvolvidos

internamente ou contratados de terceiros.

Meister (1999) também caracteriza a educagdo corporativa como um processo

influenciado por trés varidveis que interagem entre si:

a) variavel tecnoldgica - no sentido que o processo se redliza em um ambiente

tecnol 6gico que propicia a aprendizagem em rede;

b) varidvel comportamental - pois existem aspectos relacionados com motivacéo,

cognicado e outros de natureza psico-comportamental envolvidos no processo;

c) varidvel organizacional - ndo limitada ao aspecto organizaciona do processo de
aprendizagem em si, mas envolvendo, também, a ambientagdo do processo dentro da cultura

corporativa e o plangjamento estratégico da organizacao.

Desdobrando-se cada segmento do conceito apresentado por Meister (1999),
depreende-se que a educagdo corporativa estd simulténea e intimamente relacionada ao
desenvolvimento das pessoas e as metas organizacionais, o que implica, de um lado,
reconhecimento do valor estratégico das pessoas e, de outro lado, o proposito de se buscar

patamares cada mais significativos de aplicabilidade de conhecimentos ao posto de trabal ho.

O conceito demonstra também que o esforco ingtitucional destinado ao
desenvolvimento de pessoas precisa ser permanente e continuo, fazendo com que trabalho e
estudo tenham fronteiras cada vez mais ténues, se é que essas fronteiras ainda subsistem.

Atualmente é f&cil defender o postulado de que trabalho e estudo nem sequer se diferenciam,
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de vez que ha aprendizado constante no trabalho, sgja por intermédio de acbes de
autodesenvolvimento ou pelas inimeras possibilidades de se colocar em prética estratégias

Ccomo 0 “capacitagio em servigo™.

O processo de educagéo dentro das corporagOes era considerado, e em muitos casos
ainda € funcdo do departamento de recursos humanos, mais precisamente da &rea de
treinamento e desenvolvimento. A medida que cresce a compreensio de que a educagio é um
processo continuo e ndo um evento isolado, a educacdo corporativa ganha forca nas

organizagoes.

Em face deste cendrio, véarias empresas reconhecendo a rdpida obsolescéncia do
conhecimento e a necessidade de desenvolver seus proprios sistemas educacionais de forma
intimamente alinhados com a estratégia do negocio, estdo implementando projetos de

educacdo corporativa, dentre os quais destacam-se as Universidades Corporativas.

2.9.1 Surge a Universidade Corporativa

A histéria das universidades corporativas inicia-se nos Estados Unidos na década de
50, quando a General Electric implanta a Crotonville. Meister (1999) observa que, por cerca
de 30 anos, "empresas grandes e pegquenas formaram grupos para ensinar os trabalhadores
profissionais como fazer seu trabalho melhor", mas apenas naguelas que fizeram altos

investimentos em tecnologia, 0s programas mais sofisticados evoluiram.

Até 1985, havia no mundo, pelo menos 400 empresas com um centro educacional.
Atualmente, somente nos Estados Unidos, as universidades corporativas somam quase duas

mil.
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No Brasil, de acordo com Eboli (2002, p.76), atendéncia de implantacdo de UCs pelas
grandes organizacOes esta apenas comegando, paralelamente ao aumento da percepcdo pelas
empresas da "necessidade de renovar seus tradicionais centros de treinamento e
desenvolvimento (T& D), de modo a poder contribuir com eficécia e sucesso para a estratégia

empresarial, agregando valor ao resultado do negdcio”.

Embora ja existam hd agum tempo iniciativas neste sentido, o conceito de

universidade corporativa é rel ativamente novo.

Franco (apud COSTA, 2001, p.45) define universidade corporativa como “uma
atividade estrategicamente orientada para integrar o desenvolvimento das pessoas, como
individuos, ao desempenho esperado delas como equipes, em que todos possuirdo uma visao

estratégica dos destinos da organizacéo” .

Meister (1999, p.34) afirma que universidade corporativa € “um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funcion&rios, clientes, fornecedores e comunidade, a

fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao” .

O entendimento, no campo da administracdo, que se tem do termo “estratégia’ e de

sua variante “estratégico (a)” €, de fato, muito inconstante e livre. Varias sao as definices e

~

Vérios sdo 0s seus usos. Da mesma forma a expressdo “ guarda-chuva estratégico” € imprecisa,

e conseguentemente, de entendimento mais subjetivo ainda. Para Mintzberg (2000, p.18), por

~_u

exemplo, a expressdo “guarda-chuva’, neste sentido apresentado, tem a seguinte conotagéo:

Todas as estratégias da vida real precisam misturar as duas (estratégias
deliberadas e emergentes) de alguma forma [...]. Em outras paavras, as
estratégias devem formar bem como ser formuladas. Por exemplo: uma
estratégia guarda-chuva significa que as linhas gerais séo deliberadas (como
buscar faixas superiores de mercado), ao passo que os detalhes sdo deixados
para emergir no percurso (quando, onde, como).
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Junqueira e Vianna (2003) conceituam universidade corporativa como:

Uma forte evolugdo qualitativa da tradicional &rea de treinamento e
desenvolvimento a qual, longe de caracterizar um rétulo, uma embalagem
redesenhada, ou muito menos um modismo, vira representar um instrumento
viabilizador de uma base humana que sustente o desenvolvimento
estratégico das empresas.
Os trés conceitos apresentados enfatizam a funcdo da universidade corporativa como
instrumento de desenvolvimento de pessoas, visando em Ultimainsténcia o alcance das metas

e estratégias organizacionais. De toda forma, sdo reduzidas as teorias que tratam da base

conceitual do tema, em face de ser esta uma proposta, de certa maneira, recente.

Para Eboli (1999), a missdo da universidade corporativa é formar e desenvolver os
talentos humanos na geréncia dos negécios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (incluindo geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo). Nela, o principal
objetivo é o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias profissionais, técnicas e

gerenciais, consideradas essenciais para a viabilizacdo das estratégias da organizacéo.

Entretanto, para defini-las é fundamental que a empresa identifique qual é a sua
competéncia empresarial. Ou sgja, aquela competéncia que realmente constituira seu

diferencial competitivo e sera responsavel pelo seu sucesso.

Segundo Meister (1999), para compreender a importancia das Universidades
Corporativas, tanto como padrdo para educacdo quanto, no sentido mais amplo, como
instrumento-chave de mudanca cultural, é necessario compreender as forcas que sustentaram

0 gparecimento desse fendmeno, tais como:

a) aemergéncia da organizacdo nado hierdrquica, enxuta e flexivel, com capacidade

dedar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial;



b) o advento e aconsolidacdo da “economiado conhecimento”;

c) 0 novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda

em lugar do emprego para avidatoda.

Para a autora, essas tendéncias abrangentes apontam para um novo e importante
veiculo para a criagdo de uma vantagem competitiva sustentavel — o comprometimento da

empresa com a educagao e o desenvolvimento dos funcionéarios.

Ainda segundo Meister (1999), as universidades corporativas sdo caracterizadas

basi camente por:

a) vincular as metas da educacdo aos resultados estratégicos da empresa;

b) envolver gerentes como professores;

c) ter diretores de aprendizagem para definir a direcdo estratégica da educagéo

corporativa;

d) considerar o foco da aprendizagem no funcionario;

€) promover acarreirafuncional atrelada ao aprendizado;

f) realizar experiéncias tecnol 6gicas para criar novos métodos de aprendizagem;

g) ampliar a atividade da universidade corporativa aos principais membros da cadeia

devalores;

h) operar a universidade corporativa como uma linha de negdcios dentro da

organi zagao;

i) desenvolver aliangas com institui¢cdes de ensino de nivel superior.
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De acordo com Tobin (1998), o aumento do interesse das grandes empresas em
implantar suas proprias universidades ndo se origina apenas na crenca de que conhecimento,
habilidades e competéncias formar&o a base da vantagem competitiva futura dos negécios. A
boa impressdo que causa aos clientes e socios a manutencdo de uma universidade corporativa
e 0 prestigio que o setor de treinamento angaria ao cria-la sdo fatores ponderaveis na deciséo

daimplantacdo de uma delas.

Meister (1999, p.67) apresenta dez componentes fundamentais, necessarios para o

sucesso da construgéo das universidades corporativas.

1° - Formar um sistema de controle (um comité implantador) — este componente €
muito bem resumido por Jackie Vierling, gerente de programa do Management Development
Institute (Crotonville) da General Electric, citada por Meister (1999, p. 67), quando disse:
Centenas de empresas vém todos os anos para Crotonville. E em cada
palestra, n6s da General Eletric enfatizamos a importancia do apoio visivel
da cupula da organizagdo. Com isso, queremos dizer que a dta
administracéo deve realmente vir a Crotonville e facilitar a aprendizagem.
A autora afirma que ndo é s o apoio forte e visivel da clpula, que € sem davida um
fator vital para o0 sucesso gera da universidade corporativa, mas também € necessaria uma
coaliz30 entre os gerentes, para dar ao esforco um minimo de massa nos estagios iniciais. E

fundamental que as estratégias emanadas deste grupo estgjam vinculadas e integradas ao

desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

2° - Criar uma Visdo - a universidade corporativa de sucesso desenvolve um quadro de
futuro relativamente facil de comunicar e causar uma impressao duradoura em todas as partes
interessadas. O processo de estabelecer e divulgar a visdo deve partir, basicamente, do comité
implantador. A visdo pode ser modificada ao longo da trajetéria, como consequéncia da

evolucdo da empresa ou mudancas nas tendéncias globais do mercado.
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3° - Recomendar 0 alcance e a estratégia de obtencdo de recursos — a universidade
corporativa no inicio, precisa definir o que pretende alcancar com suas operagdes, qua o

publico a ser atendido e quais programas a serem of erecidos.

4° - Criar uma organizacdo — quando se fala sobre a Universidade Corporativa surge
um questionamento se todo o treinamento ficara a cargo de uma s6 supervisdo. De acordo
com a autora, algumas fungdes sdo centralizadas por motivos de custo e eficiéncia, e outras
continuardo descentralizadas. A autora apresenta um exemplo das fungdes que sdo bem
desempenhadas quando centralizadas e das que funcionam assim quando descentralizadas.
O critério para decidir o que centralizar e o que descentralizar € determinar
onde sdo obtidas as maiores eficiéncias de custo sem que se perca o vinculo
entre a aprendizagem do funcionario e as metas da empresa. A resposta
quase sempre esta em centralizar as fungdes estratégicas da educacdo do
funcionério: definir a filosofia de aprendizagem, o controle gera, o
desenvolvimento do projeto, o registro, a administracdo, a avaliagdo e o
marketing e deixar a responsabilidade pela apresentacdo para cadalocal e/ou
regido. (MEISTER, 1999, p.73).
5° - Identificar Interessados - um dos aspectos que diferencia uma universidade
corporativa do departamento tradicional de treinamento € a amplitude do publico-alvo que ela

atende; inclui toda a cadeia de valor — ndo apenas funciondrios, mas também fornecedores e

clientes, passando por todos seus parceiros.

6° - Criar Produtos e Servicos - quando estiverem claros quais séo as qualificacdes, o
conhecimento e as competéncias que a empresa exigira no futuro, sua proxima tarefa sera
desenvolver um modelo de solugdes de aprendizagem. N&o apenas treinamentos basicos, mas
também solucdes abrangentes e integradas as estratégias da organizacdo. Além disso, deve-se

criar um ambiente de trabalho que facilite o aprendizado.
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7° - Selecionar Parcerias de Aprendizagem - a universidade corporativa seleciona 0s
parceiros, que vao desde fornecedores de treinamento, consultores e instituicdes de educagéo

superior até empresas de educacéo com fins lucrativos.

8° - Esbocar uma Estratégica de Tecnologia — as empresas normal mente, apés a fase
final de andlise do projeto institucional, selecionam atecnologia e os meios de aprendizagem.
Entretanto, € importante considerar as opc¢des de apresentacdo logo no inicio da fase de

projeto.

Andisando a variedade de tecnologia usada pelas empresas, 0 tema comum € o
compromisso com 0 uso de uma combinagdo dessas tecnologias para distribuir a
aprendizagem por toda a organizagdo. Como exemplo, tem-se a aprendizagem no computador
de mesa usando a intranet ou um sistema eletronico de desempenho — 0 que compreende a

aprendizagem na estagdo de trabal ho; aprendizagem a distancia.

9° - Criar um sistema de avaliagdo — o langcamento de uma Universidade Corporativa
tem como objetivo principa institucionalizar uma cultura de aprendizagem ativa e continua,
voltada para as mais importantes estratégias empresariais. Esse é o grande desafio para um
gerente tradiciona de treinamento e desenvolvimento, que costuma medir 0 sucesso de seus
programas elaborando um catdlogo de cursos, construindo dependéncias de treinamento, ou
somando o nimero de horas de treinamento concluidas em determinado ano. Todavia, hoje, o
novo diretor de aprendizagem precisa criar experiéncias de aprendizagem que envolva o
trabalho, que atendam as necessidades da empresa e resultem em melhor desempenho do

funcionério.

Observa-se que, quase sempre, os resultados do treinamento séo medidos pelo nimero
de horas de treinamento e pela porcentagem de receita gasta em treinamento. Apesar de esses

indicadores serem importantes, eles medem apenas o investimento em treinamento e ndo o
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que ele produziu. A avaliacdo dos resultados, em ultima anadlise, levara a institucionalizacéo
de uma universidade corporativa, mesmo muito tempo depois de aposentado 0 seu

“patrocinador”.

10°- Comunicar...Comunicar...Comunicar — a comunicacdo dentro das organizagoes,
de modo geral, j&4 ndo é fécil e, em se tratando de informagBes sobre a universidade
corporativa e 0 seu papel dentro das organizagdes, a comunicagdo deve responder algumas
questdes béasicas sobre 0 assunto. Além disso, a ata clpula da empresa deve ser o primeiro
alvo da comunicacdo, devendo ser criados e utilizados audaciosos veicul os de comunicagéo e,
por fim, divulgag@o dos resultados da universidade corporativa com os diferentes publicos

internos e externos a empresa.

O modelo de universidade corporativa, proposto por Meister (1999) apresenta algumas
inconsisténcias, apesar da sua consonancia com os dias atuais, e lacunas. A lacuna diz respeito
a0 estdgio em que se encontra uma organizagcdo em sua gestdo do conhecimento. A questéo
colocada por Pereira (2001, p.61) € que antes de se implantar um sistema de aprendizagem,
pautado no modelo de universidade corporativa, deve-se atentar as condi¢bes politicas,
culturais e tecnolOgicas existentes na organizagdo para a implantagdo de uma cultura de
aprendizagem.

Se iss0 ndo ocorre, se ndo se privilegia o contelido (cultura da aprendizagem)
em detrimento da forma (modelo de universidade corporativa) ndo teremos

uma transformacao significativa e ssm uma simples mudanca de rétulos e de
aparéncias.

Conforme Pereira (2001), € muito dificil elaborar uma definicdo de universidade
corporativa a medida que € um modelo recente em sua aplicagdo e ainda incipiente em sua
formulagcdo. No Brasil, sua ocorréncia se da em grandes organizagfes de capital naciona ou

multinacional, e também em alguns casos de associagdes patronais. O consideravel volume de
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investimentos necessarios a sua implantacdo e implementacdo ainda ndo viabiliza sua

ocorréncia em empresas de médio porte.

O modelo de universidade corporativa estd a merecer estudos mais aprofundados e
guestdes importantes ainda n&o resolvidas. Para Pereira (2001, p.99)

O seu direcionamento exclusivo as necessidades de mercado, por exemplo,
por s sO ja inviabiliza o despertar de uma consciéncia verdadeiramente
critica que possibilite o desenvolvimento humano de forma integral e a
manifestacdo de todas as suas potencialidades.

H& ainda uma outra questdo ou lacuna: a obtencdo de vantagens competitivas
sustentéveis se da pela gestdo do conhecimento, sendo esse, sim, seu conteldo diferencial.
“Percebe-se que, no modelo de universidade corporativa, as dimensdes explicita e tacita do
conhecimento, e suas interacdes, ndo sdo suficientemente contempladas’. (PEREIRA, 2001,

p.95). Assim, ndo da consisténcia necessaria ao desenvolvimento de fato de uma cultura de

aprendizagem continua e de gest&o do conhecimento.

2.9.2 Universidade Corporativa e centro de treinamento e desenvolvimento

Partindo do principio que muitas empresas dispdem de centros de treinamento ou de
areas de treinamento e desenvolvimento, a idéia de universidade corporativa ndo parece ser
nova. A primeira vista, soba como um novo nome para identificar toda a infra-estrutura

necessaria as atividades de treinamento e desenvol vimento dentro das organizacoes.

A questdo ndo esta propriamente no “nome”, mas no “foco”. O foco da universidade

corporativa € 0 processo de aprendizagem permanente dentro da organizacdo, ao invés da
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aprendizagem centrada em eventos definidos realizados em locais fisicos pré-determinados,

visando ao desenvolvimento de qualificagOes isoladas (MEISTER, 1999).

Ainda conforme Meister (1999), o0 primeiro momento para reestruturacdo do
departamento de treinamento e desenvolvimento, ou do alinhamento estratégico da educacéo
corporativa as estratégias da organizacdo, se da quando a clpula administrativa decide dar um

sentido de visdo, ou sgja, de onde quer posicionar, efetivamente, a érea.

Para entender melhor este movimento, o Quadro 4 apresenta algumas diferencas

bésicas entre o tradicional departamento de treinamento e a universidade corporativa:

—
CENTRO DE TREINAMENTO UNIVERSIDADE CORPORATIVA
Desenvolver habilidades OBJETIVO Desenvolver as competéncias essenciais
Aprendizado individual FOCO Aprendizado organizacional
Téatico ESCOPO Estratégico
Necessidades individuais ENFASE Interno e externo
Espaco rea LOCAL Espaco real e virtual
Aumento de habilidades RESULTADO Melhoria dos resultados

Quadro 4 - Centro de Treinamento e Desenvolvimento e Universidade Corporativa
Fonte: Meister (1999, p.23).

Dentro do mesmo enfoque, Eboli (2001) aponta que o centro de treinamento e
desenvolvimento tradicional preocupa-se em desenvolver habilidades especificas para um
determinado cargo, enquanto a universidade corporativa objetiva o desenvolvimento de
competéncias criticas, sga qual for a funcdo desempenhada pelo profissional na esfera

organizacional.
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Observando-se estas diferencas é possivel identificar que a universidade corporativa
esta baseada numa perspectiva mais ampla da educacéo, cujo principal desafio € criar uma
cultura onde a aprendizagem seja um processo natural e inerente a toda forma de trabalho, em

qualquer nivel da organizagéo.

Rodriguez y Rodriguez (2001) complementa esta questdo, dizendo que mudar o nome
de centro de treinamento para universidade corporativa é apenas um dos pontos do processo
de mudanca, mas para que a mesma ocorra é preciso muito mais que a simples troca de nome,
imagem e visual. A mudanca fundamental esta na postura e nareal conex@o com as questfes

estratégicas da organi zac&o.

Segundo Vianna (2002, p.1):

Sem jamais cair na simples troca da “marcd’ ou da “fachada’, as
caracteristicas de um T&D padréo estéo tdo desgastadas que melhorias ou
mesmo uma reengenharia mais forte ndo seriam suficientes. A pratica esta4
mostrando que a for¢a do nome Universidade Corporativa tem servido como
demonstragcdo que a empresa que a implanta tem um efetivo interesse em
tornar-se um pdlo de educacdo permanente.
Esta mudanca normal mente necessita de um fato marcante para mostrar a todos que a
partir de um determinado momento nasce uma universidade, onde as pessoas e 0O
conhecimento que detém sdo de grande importancia, ndo somente para a organizacéo como

paraasuavida.

Boaventura (2003) exemplifica um modelo de universidade corporativa, apresentando
aquele adotado pela Volkswagen (AutoUni), na Alemanha, conhecida como Universidade do
Carro. Nesse modelo, argumenta 0 mesmo autor, ja ndo bastam os departamentos de recursos

humanos, que estéo evoluindo para verdadeiras escolas dentro da empresa.
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Ha diversos fatores que sdo criticos para o sucesso da Universidade Corporativa e para

a sua efetiva implantacéo e reconhecimento. Destacam-se:

a) comprometimento da Alta Direcdo e de todas as geréncias de primeiro nivel da

empresa;

b) definicdo do que deve e o que ndo deve ser feito pela universidade corporativa;

C) quais serdo os seus produtos e servicos, requisitos de qualidade e os clientes que

ird atender;

d) publico avo priorizado coerente com as estratégias da empresa;

€) parceriasaserem estabelecidas,

f) tecnologias de aprendizagem que serdo utilizadas,

g) medicdo de seus resultados,

h) impacto dos resultados na universidade, em termos do sistema de reconhecimento

e recompensa das pessoas;

1) ciclode criagdo de novos produtos e programas de aprendizagem;

j) estratégias de marketing e comunicacao.

Em pesquisa realizada junto a 120 Universidades Corporativas, foram identificadas as

seguintes dificuldades de implantagdo (MEISTER, 1999):

a) fata de enggjamento dos diversos niveis da organizagdo, gerando descompasso
entre o discurso e acdo, onde a Alta Administracdo d& importancia a universidade, mas nao

pratica 0 ensino;
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b) plano inadequado de implantacéo;

c) fata de entendimento dos funcionarios do que venha a ser a Universidade

Corporativa;

d) auséncia de medidas empresariais que direcionem a universidade para 0s negécios
da empresa, possibilitando que exista ganho de recursos e aumento da competitividade da

empresa.

As universidades corporativas transformam as estruturas de treinamento e
desenvolvimento a medida que se propdem a formular, pela primeira vez, um modelo de
atuacdo projetado a uma sociedade do conhecimento. Nao €, contudo, uma evolucdo radical e
sim incremental jA que se apropria de uma sé&rie de procedimentos metodolégicos e

empresariais j& existentes nas estruturas de treinamento.

Vale refletir, entretanto, que apesar de a administracdo estar sempre aberta a novos
modelos de gest@o, muitas vezes tais modelos sdo assimilados sem a devida critica, o que
pode conduzir a “modismos’ e o saldo que fica para a organizacdo € uma dose elevada de
descrédito junto aos funcionérios. Motta (2000, p.26) adverte que se deve ter cautela, pois
“cada modelo se apresenta como Unico, completo e suficiente, ou a alternativa inusitada de

sobrevivéncia’.

Nesta perspectiva, 0s novos modelos utilizam-se de fragmentos de algumas teorias ja
consolidadas, porém apresentadas a partir de analogias ou metéforas. Observa-se que a midia
impressa direcionada aos negécios tem enorme interesse na divulgacdo de modismos, pois
boa parte de seu faturamento provém de matérias sobre livros e da érea de gestdo. Umalleitura
mais critica permite observar que grande parcela da midia especializada se refere as novas

préticas de gestdo com uma conotagdo, ndo s inovadora, mas como sendo elas um “achado
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caido do céu”, ou sgja, ndo se percebe o cuidado com a fundamentagéo tedrica. Por se
apresentar de forma superficial, qualquer novidade transforma-se em verdade absoluta. O
risco € de que os modelos que tomam a forma de metaforas fujam da esséncia do tema,

falseando-se, desse modo, arealidade que se pretende desvendar.

2.9.3 Aprendizagem na Universidade Corporativa

Meister (1999) identifica trés areas em que o0s programas de aprendizagem
desenvolvem-se nas universidades corporativas: cidadania corporativa, estrutura contextual e
competéncias basicas do ambiente de negécios. A autora denomina-os de 3 Cs do curriculo

basico de uma universidade corporativa. A seguir, a descricéo destes conceitos:

a) Cidadania corporativa: incute em todos os niveis de funcion&rios a cultura, os
valores, as tradicOes e a visdo da empresa. Nesse conceito de cidadania esta implicito uma
forte identificagdo com os valores centrais da empresa em que se trabalha. E motivado pela

necessidade da organizagdo desenvolver um modo de pensar compartilhado.

b) Estrutura contextua: oferece a todos os funcionarios uma visdo geral de como
atua a empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores préticas dos outros. Os funcionarios
adquirem um conhecimento sélido das caracteristicas e dos beneficios dos produtos e servicos
da empresa, como ela ganha dinheiro, como seus negocios se comparam com os da
concorréncia e, 0 mais importante, como aprender com as melhores préticas das empresas de

primeira linha que determinam os padrdes de excel éncia dentro do mercado.

c) Competéncias basicas do ambiente de negécios. representa um conjunto de

atitudes, conhecimentos e competéncias que os funcionérios necessitam para exercer suas
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atividades, contribuindo para a obtencdo de vantagem competitiva da empresa. As
competéncias basicas comuns identificadas nas empresas sdo as seguintes. aprendendo a
aprender, comunicacdo e elaboracdo, raciocinio criativo e solucdo de problemas,
conhecimento tecnolégico, conhecimento de negdcios globais, desenvolvimento de lideranca

e autogerenciamento da carreira.

A aprendizagem na universidade corporativa € também sustentada pelo uso da
tecnologia da informagdo e comunicagdo, como internet, intranet, aprendizagem multimidia,
aprendizagem via satélite, tecnologias de aprendizagem corporativa e campi virtua. A
aprendizagem deve ser vinculada as estratégias da empresa. Ao longo do tempo, a
capacitacdo corporativa em sala de aula, conforme se conhece atualmente, sera apenas uma
parte — e em certos casos uma pequena parte — da abordagem adotada pel as organizagoes para

aqualificacdo de seus funcionarios.

Além de possibilitar atendimento a um nimero maior de pessoas, as novas tecnologias
permitem um incremento também considerével na producdo de novos treinamentos, utilizando
midias aternativas. Com isso, percebe-se um maior nimero de cursos oferecidos e mais
pessoas se beneficiando deles. Essa revolugdo, como é reconhecida por alguns profissionais

da érea, representa o diferencial de uma universidade corporativa.

Entretanto, é necessario examinar-se criticamente se as novas tecnologias educacionais
estdo produzindo realmente seres auténomos, independentes intel ectualmente e preocupados

com atransformagdo do contexto em que estéo inseridos.

Outro aspecto a ser questionado € o fato de que 0 excesso de informagdes disponiveis
com as novas tecnologias educacionais pode criar estresse e sensacéo de impoténcia do

individuo diante do seu volume monumental. Profissionais das universidades corporativas
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defrontam-se, portanto, com o desafio de tornar a tecnologia, parte viavel e produtiva do

ambiente de aprendizado.

A universidade corporativa ndo é um sistema fechado, estabelece vinculos com
outros sistemas de aprendizagem, tais como universidades locais, universidades reconhecidas
nacionalmente, universidades internacionais, escolas da comunidade, institutos técnicos,
empresas de treinamento, empresas de consultoria e organizagbes de aprendizagem.,

possibilitando relacionamentos mais préximos.

Além disso, fazer com que sua cadeia de valor, funcionarios, clientes e fornecedores,
desenvolvam a qualificagdo e o conhecimento necessario torna-se um fator primordial de

competitividade.

As parcerias entre empresas e instituicies de ensino superior mostram-se essenciais
para 0 sucesso da universidade corporativa e da organizacdo que a acolhe. A experiéncia na
prestacdo do servico educacional, envolvendo a empresa, gestdo e bases pedagdgicas, aliada
ao conhecimento especializado do negdcio da organizacdo, permite uma sinergia benéfica no

processo ensino-aprendizagem.



3 O BANCO DO BRASIL E SUA UNIVERSIDADE CORPORATIVA: CASO EM

ESTUDO

3.1 BREVE HISTORICO DO BANCO DO BRASIL

A histéria do Banco do Brasil se construiu paralelamente a historia do Sistema
Financeiro Nacional e, em alguns momentos, se confunde com esta e com a propria historia

do pais. Suatrajetéria é divididaem trésfases (LA BANCA, 2001, p.16-17):

1) Criagdo em 1808 pelo principe Regente D. Jodo, como um instrumento misto, de
depdsitos, desconto e emissdo, tendo também o privilégio da venda de produtos de que a
coroa tinha monopdlio, como o pau-brasil e diamantes. Mas, em 1821, o Banco entra em
crise, devido ao retorno de D. Jo&o VI e da corte para Portugal, para onde levaram os recursos
gue haviam depositado no Banco. Em 23 de setembro de 1829, foi promulgada a lei que o

extinguiu.

2) Em 1851, foi criado o novo Banco do Brasil, por Irineu Evangelista de Souza. Em
1893, com a fusdo o Banco da Republica dos Estados Unidos e, ap6s a fusdo com o Banco
Comercia do Rio de Janeiro, em 1853, passou a denominar-se Banco da Republica do

Brasil.A partir de 1906, recuperou sua denominacdo tradicional que conserva até hoje.
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3) Em 1937, nasuaterceirafase, é criada a carteira de Crédito Agricola e Industrial —
CREAI — e, em 1941, inaugurada em Assunc¢édo, Paraguai, a primeira agéncia no exterior. Em

1953 foi criada a Carteira de Comércio Exterior.

Mesmo com a criacdo do Banco Central e do Conselho Monetario Nacional, em 1964,
0 Banco do Brasil continuou a exercer algumas funcdes de autoridade monetaria, e teve, com
aextingdo da conta movimento, em 1986, e até entdo mantida no Banco Central, um marco na

sua histéria.

Esta era uma verdadeira “conta sem fundo” pois assegurava ao Banco do Brasil
suprimento automatico de recursos para as operacdes permitidas aos demais intermediarios

financeiros. O Banco deixou entdo de ser “ autoridade monetaria’.

Desde entdo, o Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado
possiveis as demais ingtituicdes financeiras, transformando-se num *“conglomerado
financeiro,” 20 anos depois dos bancos privados. Ai se deu o inicio das mudancas radicais na
estrutura e nas politicas e estratégias de posicionamento em relacdo ao mercado (PONTES

apud LA BANCA, 2001, p.17).

A partir de meados de 1996, houve a entrada dos bancos estrangeiros no mercado e na
economia brasileira e gjuste dos bancos publicos, em especia os estaduais (ALVES FILHO,

2000).

O ingresso dos bancos estrangeiros aumentou a concorréncia no setor e obrigou a

evolucao profissiona dos bancos, incentivando sobremaneiraado Banco do Brasil.

O Banco é considerado um banco comercial, mesmo gerenciando uma série de

programas do governo federal, em especial o de crédito rural. Tem em seu portfélio opcdes de
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crédito e atendimento a grupos segmentados de clientes, atuando nas areas de mercado de

capitais, varegjo, capitalizacdo, seguridade e previdéncia(BANCO DO BRASIL, 2003).

Sdo atribui¢des do Banco do Brasil, além das atribui¢des de um banco comercial: ser
agente financeiro do governo federal, adquirir e financiar estoques de producdo exportavel,
executar a politica de precos minimos dos produtos agro-pastoris, ser agente pagador e
recebedor fora do pais, executar 0 servico de compensacdo de cheques e outros papéis,
realizar operagdes de compra e venda de moeda estrangeira, dar a execucdo a politica de
comeércio exterior, financiar as atividades industriais e rurais e difundir e orientar o crédito,
inclusive as atividades comerciais, suplementando a acdo da rede bancaria (SILVA;

SINCLAYR, 1996, p.103)

Atuamente sdo 12 382 pontos de atendimento (3 115 agéncias) em todo o Brasil, 32

dependéncias no exterior (BANCO DO BRASIL, 2003).

O Banco do Brasil, de acordo com seu Estatuto Social (BANCO DO BRASIL, 2002),
é hoje o principal instrumento de execugdo da politica crediticia e financeira do Governo
Federal. Executa os servicos de compensacdo de cheques e outros papéis, financia os
interesses do governo, executa os programas mediante utilizagdo de recursos da Uni&o para
incentivo as atividades rurais e as empresas de pegueno porte, desempenha encargos e
funcbes na qualidade de agente financeiro do Tesouro Nacional, € responsavel pela concessdo
de garantia em favor da Unido em negécios internacionais e pode contratar servigos e

operacoes de competéncia do Banco Central do Brasil.
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3.2 HISTORICO DA EDUCACAO CORPORATIVA NO BANCO DO BRASIL

Conforme documentos internos do Banco do Brasil (2003), seu sistema de educagéo

corporativa existe ha 37 anos, observando a seguinte linha do tempo:

1965 — Na década de 60, a expansdo continua do Banco, a crescente complexidade
dos servicos e operagfes bancéarias, o incipiente, porém progressivo avango da tecnologia dos
equipamentos e, sobretudo, a acirrada competicdo no mercado, estabelecida pela Lel da
Reforma Bancéria (Lei n° 4595, de 31.12.1964), despertaram a necessidade de melhor
preparacdo dos funcionarios por meio do treinamento institucionalizado. O Banco do Brasil
entdo passa a desenvolver treinamentos internos, presenciais e a distancia, com a criagéo do
Departamento Geral de Selecdo e Desenvolvimento do Pessoa (DESED). O DESED surgiu
com as seguintes propostas: parcerias com institui¢des de ensino, escolas de inglés e oferta de
bolsas de estudo no exterior. A missdo deste departamento era:

Favorecer e intensificar o aprimoramento do pessoal e promover a adequada
utilizagdo de sua capacidade, em beneficio de cada um e, por esse meio, de
todo o conjunto, com vistas ao permanente engrandecimento do Banco,
como ingtituicdo nacional a servico do Pais (Carta-Circular n° 5319,
14.07.65). (BANCO DO BRASIL, 2003).

O entdo DESED definiu as quatro modalidades de treinamento nas quais 0 novo 0rgéao
investiria: o treinamento de familiarizagdo, destinado aos novos funciondrios; o operacional,
direcionado a0 pessoal ja em exercicio, aperfeicoando-os ou preparando-os para novas
funcdes; o de administradores, voltado para um publico-alvo essenciamente diretivo e o

treinamento de instrutores, destinado aqueles que ficariam encarregados de ministrar os

cursos aos demais funcionérios (BANCO DO BRASIL, 2003).
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1977 — S&o implantadas tecnologias de ensino profissiona em sala de aula —
disposicdo de carteiras em forma de "U", mesas modulares, jogos e dindmicas de grupo, entre

outros -, que valorizam a figura do aluno como sujeito da aprendizagem.

Conforme Souza (2002), entre 1975 e 1977, dois fatos vieram a mudar radicalmente os
rumos do DESED: a Lel 6297, de 15.12.1975, e a aprovacdo da Politica de Formagdo de
Pessoal. Essa Lei impds a &rea de treinamento um novo ritmo. Com os beneficios fiscais
tornou-se necessério aproveitar melhor o recurso do treinamento para atender as caréncias do
Banco. A lel definia “as pessoas juridicas poderdo deduzir do lucro tributavel, para fins de
imposto de renda, o dobro das despesas comprovadamente realizadas no ano-base em projetos

de formagdo profissiona”. Foi preciso, entdo, expandir a atuacéo do DESED.

Paralelamente, a Politica de Formacdo de Pessoal optou pela idéia da formagéo

permanente:

Expressdo que define a presenca tempestiva e sistemética do treinamento ao
longo de toda a carreira do funcionério, quaisquer sgjam as alternativas
funcionais que se lhe apresentem, proporcionando-lhe os acréscimos
formativos indispensaveis a0 desempenho das diversas fungbes que
gradativamente va assumindo, bem como estabelecendo os e€los
preparatorios da continuidade de seu desenvolvimento profissional. (SOUZA
2002, p.78).

Um principio basico foi estabelecido:

O treinamento sera realizado a partir da determinacdo das caréncias de
desempenho, ou de capacitacdo para o exercicio de cada fungdo, e decorrera
de planos globais previamente elaborados. Buscara, enfim, preparar o
funcionario desde 0 seu ingresso no Banco até alcancar os degraus elevados
da hierarquia, institucionalizando assim a formagdo permanente. (REVISTA
DESED, p. 27, 1977).

1986 — Em 1985, ao completar 20 anos de existéncia, 0 DESED revé sua Politica de

Formagdo do Pessoal com vistas a "melhor atender as necessidades do Banco do Brasil, no
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seu papel de agente de desenvolvimento do Pais." (REVISTA DESED, 1985). E criado um
setor de producdo de videos para treinamento, fornecendo material didético para os cursos

presenciais do Banco e um servigo de empréstimo de fitas para os usuarios.

Conforme Souza (2002, p.80), sdo langadas as “Diretrizes para a Formagdo e
Desenvolvimento do Pessoal do Banco do Brasil”, que:
Impbe a vivéncia de suas atividades (do DESED) como de natureza
essencialmente pedagdgica, assentada em determinadas premissas, que sdo
uma concepcao: de Formagdo Profissional, da Empresa em que ela se realiza
e do homem-treinando, sujeito participante do processo formativo.
1989 — Surge o Programa de Informatizagdo no Treinamento, com a participacdo do

BB no curso: Como Plangjar o Treinamento em Informatica, que abordava, entre outros

assuntos, fundamentos de TBC (Treinamento Baseado em Computador).

1993 — O inicio da década de noventa € marcado por intensa preocupacdo com a
capacitacdo da alta geréncia nos temas relativos a Administracio Estratégica. E lancado o
Programa BB MBA — Treinamento de Altos Executivos, destinado a formacdo de
Conselheiros, Diretores, Executivos da Direcdo Geral e Orgdos Regionais, Gerentes de
Agéncias no Exterior e de Agéncias Estratégicas no Pais. O Programa disponibiliza, em
parceria com institui¢cBes de ensino superior, cursos de pds-graduacdo lato sensu em diversas

areas, como finangas, marketing, controladoria, agronegdcios e gestdo de pessoas.

O Programa demandou intenso rel acionamento com universidades e outras institui coes
de ensino avancado para o0 cumprimento de seu objetivo. O Banco se abria para fontes
externas de conhecimento em busca de novas referéncias, de novos estimulos e de outros

estilos de educacdo empresarial (SOUZA, 2002).
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1996 — A acirrada disputa pelo mercado, o posicionamento como Banco comercial, a
busca de reducéo de custos e o redimensionamento do quadro de pessoal, leva o Banco, em
1996, auma reestruturagcdo organizacional, extinguindo-se a Diretoria de Recursos Humanos
(DIREC) e criando-se a Unidade de Funcdo Recursos Humanos (URFH). O Orgdo de
Formagdo do Pessoal, até entdo DESED, transforma-se Geréncia de Desenvolvimento

Profissional (GEDEP) (SOUZA, 2002).

O Plano Diretor de Recursos Humanos (PDRH) é concebido, definindo a visdo de
futuro, as politicas, diretrizes e linhas de a¢do para os Recursos Humanos da Empresa. O
papel da UFRH assumiu a seguinte defini¢do:

Atrair, desenvolver e manter profissionais que garantam a produtividade do
conhecimento e da informagdo e a competitividade do Conglomerado.
(BANCO DO BRASIL, 1996).

E lancado o Programa Profissionalizagio, que procura estimular a discussio de
conceitos como empregabilidade, plangamento de carreira e autodesenvolvimento
profissional. O empregado é quem assume a condicdo de protagonista de seu proprio

desenvolvimento (FASCICULO ..., 1996).

1998 — E criada a TV Corporativa — TVBB, inaugurando a experiéncia do Banco do

Brasil em teletreinamento.

2001 — Ainda segundo Souza (2002, p.83) no ano de 2001, houve uma nova
reformulag@o no Banco do Brasil e a UFRH passa adotar a denominagdo Diretoria de Gestéo

de Pessoas (DIPES) e cujo papel &

Liderar a construcdo de solucBes inovadoras em gestdo de pessoas,
desenvolvendo profissionais comprometidos com a fidelizag&o dos clientes,
a cidadania e a melhoria permanente dos resultados da Organizacéo.



Neste ano € inaugurado o Portal do Desenvolvimento Profissional, possibilitando o

acesso atoda ainformagdo sobre educacdo corporativa em ambiente web (intra e internet).

2002 — Em 05 de julho, é lancada a Universidade Corporativa Banco do Brasil, que d&

continuidade a evolugdo da educacéo corporativa no Banco.

3.3 ASPECTOS CONCEITUAIS DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA BANCO DO

BRASIL (UniBB)

Conforme a Diretoria de Gestéo de Pessoas do Banco do Brasil (UNIBB, 2002), a
UniBB constitui-se em um espaco de aprendizagem dentro da organizacdo, alinhado com os

obj etivos estratégicos da empresa, tendo o0 seguinte papel:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio
da criagdo de valor em solugdes educacionais, contribuindo paraa melhoria
do desempenho organizacional e o fortalecimento daimagem institucional
do Banco do Brasil.

O publico da UniBB é constituido por clientes, fornecedores, parceiros, familiares dos

funcionérios, funcionarios das controladas, coligadas e entidades associativas vinculadas ao

Banco.

Neste sentido, observa-se um pressuposto apontado por Meister (1999, p. 42) para as
Universidades Corporativas. “Para ser eficaz, o treinamento precisa ser amplo, ou sga,
englobar ndo apenas os funcionarios, mas também os membros mais importantes da cadeia de

relacionamento da empresa.”

A UniBB tem como objetivos implementar os seguintes acréscimos a estrutura de

desenvolvimento profissional do Banco (BANCO DO BRASIL, 2002, p.4):
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a) ampliagdo do espaco de aprendizagem, através de novas metodologias,

ferramentas e atuagdo gerencial;

b) ampliacdo do espaco de pesguisa, buscando estruturar conhecimentos e

metodol ogias que garantam a continua competitividade;

C) construcdo de processos variados de certificagdo que contribuam com a

manutencao e valorizacdo do conhecimento Util a organizagéo;

d) socializagdo do conhecimento através da ampliacdo da comunidade de

aprendizagem.

Ruffato Junior (2002, p.16), complementa, afirmando:

A intencdo da UniBB ¢é aliar a estratégia da capacitacdo profissional ao
cardter de perpetuidade da organizagcdo, garantindo suporte para 0s
resultados, para a execucdo das estratégias, para melhoria dos processos
internos e do clima e para 0 aumento da satisfagdo do cliente. Tem também a
intencdo de oferecer, de forma transparente, as informagdes e oportunidades
para o projeto de ascensdo profissional de cada um, contribuindo com a
equidade e a ética do processo para a nossa organi zagao.
A Universidade Corporativa Banco do Brasil propde-se a desenvolver as quatro
aprendizagens consideradas essenciais para os profissionais do seculo XXI, segundo a

UNESCO (UNIBB, 2003a):

a) Aprender a Conhecer - conciliar uma cultura geral, ampla o suficiente, com a
necessidade de aprofundamento em uma area especifica de atuacéo, construindo as bases para

se aprender ao longo de toda a vida.

b) Aprender a Fazer - desenvolver a capacidade de enfrentar situacdes inusitadas que

requerem, na maioria das vezes, o trabalho coletivo em peguenas equipes ou em unidades
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organizacionals maiores, assumir iniciativa e responsabilidade em face das situactes

profissionais.

c) Aprender a Conviver - perceber a crescente interdependéncia dos seres humanos,
buscando conhecer o outro, sua historia, tradicdo e cultura e aceitando a diversidade humana.
A redlizagdo de projetos comuns, a gestéo inteligente e pacifica dos conflitos envolvem a

analise compartilhada de riscos e a agdo conjunta em face dos desafios do futuro.

d) Aprender a Ser - desenvolver a autonomia e a capacidade de julgar, bem como

fortalecer a responsabilidade pelo autodesenvolvimento pessoal, profissional e social.

Ainda segundo informagdes constantes do portal na internet (UNIBB, 2003a), o
processo educacional na universidade corporativa € orientado pelos seguintes principios

metodol 6gicos:

a) Participante: sujeito da educagdo - o aprendiz € reconhecido como agente da
educagdo; dai ser denominado "participante”. E ressaltada a dimensio da cidadania, ou sgja, a
acao efetiva de cada individuo para interferir no destino da comunidade. As tendéncias
pedagdgicas que buscam formatar o educando como ente passivo, mero receptor de

contelidos, sdo rejeitadas.

O educando é o sujeito da educagdo, nunca o objeto dela. Necessita-se da agdo do
outro, do professor, isso ndo significa que seja o objeto “sobre o qual” o educador atua, e sSim
unicamente que é o componente indispensavel de um processo comum, aguele pelo qual a
sociedade como um todo se desenvolve, se educa, se constréi, pela interacdo de todos os

individuos.

b) Problematizacéo da realidade - 0s temas estudados referem-se a questdes relevantes

para os participantes e sdo apresentados de maneira ndo-dogmética. Nas acbes educacionais
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internas, os problemas concretos do Banco sdo levantados e analisados pelos funcionarios,
possibilitando o desenvolvimento da capacidade critica, a partir de uma visdo multilateral da

realidade.

Freire, P. (1997, p.48) afirma “quando o homem compreende sua realidade, pode
levantar hipéteses sobre o desafio dessa redlidade e procurar solugdes. Assim, pode

transformé-la, e com seu trabalho pode criar um mundo préprio: seu eu e suacircunstancia’.

¢) Método socializador e diadgico - o trabalho educaciona € cooperativo, dirigido a
elaboracdo conjunta de um saber que resulta da sintese entre teoria e prética. Além das
técnicas de ensino individuais, utilizam-se técnicas socializadoras, fundamentadas no didlogo

e no trabalho em equipe.

A escola ativa pressupde uma comunidade de trabalho, com alternancia entre o
trabalho individual e o trabalho de grupo, porque a vida coletiva se revelou indispensavel ao
desenvolvimento da personalidade, mesmo sob seus aspectos mais intelectuais (PIAGET,;

GRECO, 1984).

d) Democratizacdo do saber - a vida no trabalho e na sociedade € parte da producdo
coletiva do saber; assim, o conhecimento e a oportunidade de aprender sGo compartilhados

num espaco de igual dade.

€) Educacdo continua - a aprendizagem é fundamentada na visdo da educacdo como
processo permanente e no propdsito de autodesenvolvimento, favorecendo a humanizagdo dos
homens e mulheres que participam da acdo educativa. A educacdo no trabalho é dindmica e
continua e leva em consideracéo a atividade (tarefa), as pessoas (funcionarios) e o contexto

(ambiente).
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Se a educagéo do adulto tem sentido, € porque o adulto continua aprendendo. N&o &
mais possivel, pois, dividir a vida humana em duas partes distintas: o tempo da aprendizagem
(da infancia até a adolescéncia) e o tempo da maturidade, onde se goza do aprendizado

(FURTER, 1993).

f) Visdo global e integrada da dindmica do Banco - as agdes educacionais direcionadas
aos funcionarios consideram o Banco do Brasil em sua totalidade (unidades, funcionarios,
clientes, fornecedores e parceiros) e em suas relacbes com o Pais e com o mundo. A
interdisciplinaridade e a troca de experiéncias entre os funcionarios concretizam a idéia da
dependéncia entre as partes e o todo. O planejamento educacional procura adequar 0 processo
de ensino-aprendizagem as caracteristicas do Banco, inserido num contexto socia em

permanente transformagao.

A universidade apresenta 0s seguintes principios organizacionais (UNIBB, 2003a):

a) Alinhamento Estratégico - as agbes da Universidade ainham-se com o
direcionamento estratégico do Banco do Brasil. Contribuem para a realizagcdo da misséo
do Banco, a concretizacdo de sua visdo de futuro e o desenvolvimento de suas crencas e
valores, consolidando o compromisso da Organizagdo com 0s acionistas, os clientes, a

sociedade e os funcionarios.

b) Trabalho - A Universidade Corporativa Banco do Brasil parte da concepgdo de que
o trabalho é criador de riquezas, desenvolvimento social e qualidade de vida, além de espaco

para o exercicio da cidadania.

c) Espago Educativo - O Banco do Brasil constitui um espago educativo na vida de
seus profissionais. As politicas e os programas de educacdo sdo formulados em estreita

relacdo com o trabalho e operacionalizados por meio de acbes de capacitacdo e
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desenvolvimento de curta, média ou longa duragéo. A educagéo para o trabalho desenvolve
competéncias essenciais para a Organizagdo e consciéncia social e profissional para o
individuo. Fundamenta-se na relacdo indissocidvel entre o pensar e o fazer, como forma de
evitar processos de ensino e aprendizagem mecanicos e inibidores da criatividade. Os

processos de ensino sdo desafiadores, dindmicos e fundamentados no did ogo.

3.4 ASPECTOS ESTRUTURAIS DA UniBB

A universidade corporativa esta sob orientacdo da Diretoria de Gestéo de Pessoas do
Banco do Brasil. Segundo informacgdes do portal da UniBB (UNIBB, 2003a), a universidade
conta com 12 unidades regionais localizadas nas principais capitais do Pais, no total, sdo 94
salas de aulas, podendo atender a 2 600 alunos simultaneamente. Conta ainda com 11

auditérios, com capacidade total para 1 100 pessoas.

Para implementar os cursos presenciais, que somam 70 titulos, as unidades regionais
sdo atendidas por 1 200 educadores corporativos. O quadro docente é constituido por
educadores do Banco, professores contratados e  professores de entidades
educacionais parceiras. Os executivos e gestores da empresa também exercem 0

papel de educadores da Universidade (BANCO DO BRASIL, 2002, p.32).

Os portais hainternet e intranet ampliam a estrutura e &rea de acéo da UniBB. Existem
dois portais: 0 aberto, destinado a divulgar institucionalmente a universidade e oferecer
informacfes e contelidos sobre educagdo corporativa de forma ilimitada, e o portal destinado
aos funcionérios do Banco, que oferece contelidos e publicacdes voltados também para

educacdo corporativa e aprendizagem organizacional. O portal dos funcionarios disponibiliza
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32 cursos on-line. Nesta linha de cursos auto-instrucionais, a UniBB tem 70 titulos em seu

portflio (BANCO DO BRASIL , 2002, p. 14).

Conforme Banco do Brasil (2002, p.35) a UniBB mantém os seguintes programas de

educagdo corporativa:

a) Ciclo de Palestras, destinado a atualizac&o técnico-gerencial.

b) Portal Virtual, com acesso viainternet e intranet, que permite acessar publicagdes
digitalizadas, biblioteca virtual, sumé&io de periddicos, trilhas de desenvolvimento

profissional, treinamento baseado em tecnologia web.

¢) Programas voltas para a gestéo e planejamento da carreirafuncional.

d) Cursos Internos, presenciais, auto-instrucionais e em servico.

€) Programa de Formagéo e Aperfeicoamento em Nivel Superior, que inclui: bolsas
de graduacao; bolsas de pds-graduacdo lato sensu, em nivel de especializacdo; bolsas de pos-

graduagaoo stricto sensu - mestrado e doutorado;

f) Programade Desenvolvimento em Idiomas Estrangeiros.

g) ProgramaBB MBA - Treinamento de Altos Executivos.

h) Programas voltados para o publico externo.

1) Programa Exceléncia Executiva, destinado ao aperfeicoamento das competéncias

estratégicas dos dirigentes do BB.

j) Outros eventos de atualizagdo profissional - cursos, palestras e congressos

diversos.
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Varios destes programas sdo conduzidos em parceria com instituicbes de ensino

superior, consultorias e profissionais da éaea de educacdo (UNIBB, 2003a).



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Ao definir como objeto a Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB) e como
objetivo analisar a compreensdo e acolhimento dos funcionarios, a esse modelo gerencial tem-
se tipificada uma pesquisa de carater exploratorio cuja predominancia de abordagem, dada a

subjetividade que implica, deve ser aqualitativa.

A abordagem qualitativa vem se destacando como uma alternativa de investigacao
mai s abrangente para a descoberta e compreensdo do que se passa dentro e fora dos contextos
organizacionais e sociais. Essa abordagem é mais adequada quando a pesquisa busca as
origens ou a compreensdo do fendmeno estudado, em um nivel de realidade que ndo pode ser
quantificado (MINAY O, 1995). Ela tem o ambiente natural como fonte direta de dados e o
pesquisador como instrumento fundamental na observacdo, selecdo, anadlise e interpretacéo

dos dados col etados.

A pesguisa qualitativa € um conceito abrangente, que compreende diversas formas de
investigacdo, todas elas, conforme Alves Filho (2000), contribuindo para a compreensdo e
descricdo do significado dos fendmenos. Ja assegurou espaco reconhecido na Sociologia, na
Antropologia, Psicologia, Educacdo e na Administracéo e, de acordo com Godoy (1995, p.
57-63), tem permitido a analise de alguns aspectos mais amplos de interesse da area objeto

deste estudo.
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Nesta abordagem ndo existem regras precisas e passos rigidos a serem seguidos. O
bom resultado depende da sensibilidade, intuicéo, bom senso e experiéncia do pesquisador,
pois, segundo Hondrio (1997, p.27), " é um estudo que envolve a obtencdo de dados sobre
pessoas, lugares e processos interativos, pelo contato direto do pesquisador com a situagéo
estudada’ e onde, conforme Goldenberg (1999), as dificuldades e os limites da pesquisa, as
contradicbes apresentadas, as consisténcias ou inconsisténcias das respostas devem ser
claramente explicitadas pelo pesquisador para que outros interessados possam analisar as

conclusdes obtidas.

A preocupagdo, portanto, esta no processo, e hdo simplesmente nos resultados ou no
seu produto. Pelo emprego da abordagem qualitativa pode-se estudar as inter-relacdes de
dados, freqlentemente invisiveis para observadores externos. O interesse, sem duvida, €
verificar como um determinado fendmeno se manifesta nas atividades, procedimentos e
interacOes diarias, porgque se acredita que qualquer fendmeno pode ser melhor compreendido e
observado quando acontece no proprio contexto em que ocorre e do qual faz parte. Isto requer
do pesquisador uma visdo sistémica e holistica e capacidade de compreender os fendbmenos,
gue estéo sendo estudados, a partir da perspectiva dos participantes. O significado que as
pessoas ddo as coisas e aos fendbmenos que compdem a sua vida, sdo as preocupacles

essenciais do investigador.

Um estudo que se desenvolve por abordagem qualitativa, conforme Trivifios (1987),
ndo admite visdes isoladas, parceladas, estanques. Ela acontece em interagdo dinamica,
retroalimentando-se, reformulando-se constantemente, ndo caracterizando, portanto, um
processo linear, realizado passo a passo, pois a coleta e andlise de dados constituem atividades

simultaness.
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Em estudos qualitativos, conforme Roesch (1996, p.37), a proposta de pesquisa deve
ser flexivel para incorporar fatos inesperados e explorar novos caminhos de investigacéo.
Assim, segundo a autora, deve-se utilizar "questes de pesguisa suficientemente gerais para

permitir explorar arealidade e, a0 mesmo tempo, focados para delimitar o estudo”.

4.1 OMETODO

Para atendimento a0 objeto deste estudo e em adequacdo a abordagem qualitativa,
optou-se pelo método estudo de caso. Cada vez mais empregado por pesquisadores, 0 estudo
de caso associa um aprofundamento e uma versatilidade, dificilmente contidos em outros

métodos.

Dentre os métodos desenvolvidos por abordagem qualitativa, talvez o estudo de caso
sgja um dos mais relevantes e, segundo Trivifios (1987) é utilizado, com muita énfase, na area
de Administracdo pela forte orientacdo a prética e por reunir condi¢cdes de descrever uma
situacdo gerencial, no contexto e a medida que ela ocorre, com a profundidade decorrente da

observacdo direta e do emprego de instrumentos sisteméticos (BRESSAN, 2002, p.2).

Por ser, tipicamente, de natureza exploratéria, 0o estudo de caso € um dentre os
diversos métodos de estudo cientifico. Segundo Yin (2001, p. 19), o estudo de caso é apenas
uma das muitas maneiras de se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Experimentos,
levantamentos, pesqguisas histéricas e andise de informagdes sdo alguns exemplos de outras

maneiras de se realizar pesquisas.

Para Tellis (1997, p.3), o0 método de estudo de caso tem quatro aplicacbes. “(1)

explicar ligaghes complexas casuais nas intervengdes da vidareal; (2) descrever o contexto da
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vida real onde a intervencdo tem ocorrido; (3) descrever a propria intervencao; e (4) explorar

as situagOes que ndo tém resultados claros onde as intervencdes estéo sendo avaliadas”.

Apresenta-se, todavia, conforme 0 mesmo autor, com vantagens e desvantagens, como
qualquer outro método. A desvantagem é que restringe sua possibilidade de generalizacéo a
naturalistica, mas seu cardter exploratério permite focalizar o fendbmeno de natureza
comportamental, como é o caso da compreensdo e acolhimento dos funcionarios quanto a

UniBB, objeto deste estudo.

Os objetivos deste método, segundo Bressan (2002), ndo sdo a quantificacdo ou a

enumeracao, mas ao invés disto, ainda que os admita, enfatiza:
a) descricao;
b) classificacao;
c) desenvolvimento tedrico;
d) testelimitado dateoria.

No mesmo autor, encontramos que O investigador deve possuir dominio e
conhecimento do processo e gque também deve basear-se no uso de diversas fontes de dados,

tais como:

a) explorar situagéo de vidareal cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada

investigagéo; e
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c) explicar as varidveis causais de determinado fendbmeno em situacbes muito
complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de levantamento e experimentos (BRESSAN,

2002, p.2).

Boyd e Westfal (1982) citados por Yin (2001) sugerem gque o método Estudo de Caso
€ indicado quando se tem um problema relacionado com vérios fatores e é “dificil
compreender os fatores individualmente, sem considerar-se suas relagdes reciprocas’. Utiliza-
se indagagdes sobre 0 “como” e 0 “por qué” da ocorréncia de certos fendmenos e o contexto
em que ocorrem ndo sdo definidos de forma clara. Seu objetivo predominante € a
“compreensdo”, através do estudo profundo de um ou de poucos objetos, de maneira a

permitir o seu conhecimento amplo e detal hado.

Por ndo ser rigido, permite ainda maior flexibilidade na andlise dos resultados.
Ademais, Gil, (1999, p. 72-73) ressalta que seus achados poderdo suscitar maiores

aprofundamentos e sugerir hipéteses para estudos posteriores.

O estudo de caso é a estratégia escolhida a0 se examinarem acontecimentos
contemporaneos, onde ha dificuldades para manipular comportamentos relevantes. Inclui-se
como outra vantagem a possi bilidade do recurso a observacéo direta.

[...] em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando
se colocam questdes do tipo “como” e “por qué’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os fendmenos contemporéneos inseridos em algum
contexto da vida real. Pode-se complementar esses estudos de casos
“explanatérios’ com dois outros tipos — estudos “exploratérios’ e
“descritivos.” (YIN, 2001, p. 19).

Este autor explicita que, “embora os estudos de casos possam se sobrepor, 0 poder

diferenciado do estudo é a sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —

documentos, artefatos, entrevistas e observagoes.” (YIN, 2001, p.27).
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Recorrendo a autores como Lipset, Trow e Coleman, apud (YIN, 2000, p. 29) afirma
que:
Os estudos de caso, da mesma maneira que 0S experimentos, S0
generalizéveis a proposicdes tedricas, e ndo a populagdes ou universos.
Nesse sentido, 0 estudo de caso, como 0 experimento, ndo representa uma
“amostragem”, e o objetivo do pesquisador é expandir e generalizar teorias
(generdizacdo anditic) e ndo enumerar frequéncias (generaizagdo

estatistica). Ou, como dizem trés notéveis cientistas em estudo de caso
Unico: o objetivo é fazer uma andlise ‘ generalizante’ e ndo * particularizante.

O método é classificado, por Trivifios (1987, p.52-53), em trés categorias:

Na primeira delas, estudo de casos histérico-organizacionais, 0 pesguisador
investiga, previamente, o conhecimento que existe sobre a organizagdo que
desgja examinar. Para isso, investiga sobre a vida da instituicdo, através de
publicacfes, arquivos de documentos, estudos pessoais e outros.
A principal caracteristica dos estudos de casos observacionais € a observacéo
participativa que € o estilo de investigacdo que mais atende as caracteristicas
de uma pesquisa qualitativa.
O que interessa nesta modalidade é parte da organiza¢&o e ndo a organizacao
como um todo, como no caso anterior.
Os estudos de casos qualitativos podem ser definidos em categorias baseadas na
intencdo do estudo. Tellis (2003) indica cinco tipos: exploratério, explanatério, descritivo,
instrumental e coletivo. Para Merriam (1988), 0 estudo de caso pode ser descritivo,

interpretativo e avaliativo.

Como neste estudo os dados coletados sdo usados para desenvolver categorias
conceituais e para dar suporte a pressupostos tedricos definidos antes da coleta de dados, ou

desafi&-10s, adotou-se 0 estudo de caso exploratorio e interpretativo (MERRIAM, 1988).

Visto que este objeto de estudo trata um caso singular, que requer testagem,
confirmacdo, documentacdo e que, associados a teorizagdo, constituirdo um estudo de grande
relevancia para a organizagdo em pauta, acredita-se que o Estudo de Caso é o método

recomendado para o que se propoe.
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4.2 CAMPO DE ESTUDO

A Unidade Regional da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB) localizada
em Salvador (BA) constituiu-se 0 campo de estudo desta pesquisa. E uma das 12 unidades
distribuidas pelo pais tendo em seus quadros 12 funcionarios, 04 estagiérios e 01 adolescente

trabalhador.

A universidade, em Salvador, conta com 06 salas de aulas préprias e dois auditorios,
tendo na sua jurisdicdo um publico estimado de 1 500 funcionérios, lotados em 50

dependéncias do Banco.

Os aspectos conceituais e estruturais da Universidade Corporativa em Salvador,

observam as mesmas descri¢oes registradas nas segdes 3.3 e 3.4 do capitul o anterior.

4.3 POPULACAO E AMOSTRA

Na pesquisa qualitativa ndo existe uma preocupacdo extenuante com a determinacéo
precisa do tamanho da populagéo investigada ou com a amostra retirada desta. A preocupacgao
maior € com a representatividade da amostra e ndo com a quantificacdo desta. Neste tipo de
pesquisa, Trivifios (1987, p. 132) afirma que se “procura uma espécie de representatividade

maior dos sujeitos que participaréo no estudo.”

A populagéo objeto do estudo desta pesquisafoi constituida por funcionérios do Banco
do Brasil lotados em Salvador (BA). Foram selecionados 35 funcionarios localizados em

agéncias, 0rgaos regionais e superintendéncia. Incluiram-se funcionarios, de ambos 0s sexos,
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dos diferentes niveis de escolaridade — médio e superior, segmentados nos seguintes extratos

funcionais:

a) Nivel Gerencial Comissionado.

b) Nivel Operaciona Comissionado.

c) Nivel Operacional ndo Comissionado.

Adotou-se a amostragem intencional, pelo fato de que esta “¢é baseada no pressuposto
que o investigador deseja descobrir, entender e ganhar idéias e por isso deve selecionar uma
amostragem com a qual muito pode ser aprendido.” (MERRIAM, 1988, p.61). Segundo
Minayo (1993), apesar de intencional, a perspectiva qualitativa trata com distin¢&o os atores

sociais que contém as caracteristicas que o pesquisador pretende conhecer.

Os entrevistados incluidos foram considerados pelo pesquisador como “tipicos’ da
populacdo, apesar de ndo ser possivel fazer-se afirmagdes assertivas e conclusivas sobre a
populacdo em estudo (MATTAR, 1999, p. 272). Assim, na perspectiva de Silva e Menezes
(2001, p. 32), foram “escolhidos casos para a amostra que representem o bom julgamento da
populacdo/universo.” Os 35 elementos sel ecionados forneceram informagdes Uteis ao estudo e

a escolha da amostra teve baixo custo.

A amostra foi escolhida através de amostragem nao-probabilistica que, na visdo de
Samara (1997, p. 70), é selecionada “ por critérios subjetivos do pesquisador, de acordo com
sua experiéncia e com objetivo do estudo”. As amostras ndo-probabilisticas ndo sdo obtidas
utilizando-se conceitos estatisticos, ndo havendo assim nenhuma chance conhecida de que um
elemento qualquer da populacdo venha a fazer parte da amostra. Aplica-se este tipo de

amostragem em pesquisas exploratérias ou qualitativas, como este estudo. As caracteristicas
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da populacéo e da amostra sdo bastante conhecidas pelo pesquisador, o que facilitou a

utilizag@o deste tipo de amostragem n&o probabilistica

A questdo colocada pela pesguisa, isto € a compreensdo e acolhimento dos
empregados quanto a universidade corporativa, impuseram aguns critérios na selecéo da
amostra a ser trabalhada, a qual preferencialmente deveria incluir respondentes adequados a

questéo bésica, que exige respostas mais globais, mais gerais, com precisdo de entendimento.

Optou-se assim por uma amostra ndo-probabilistica, pela simplicidade de se compor e
pela “representatividade” quanto a imagem que se desgja observar. Sabe-se, contudo, que se
comete um erro, porgque é desigual e a generalizacdo das suas conclusdes mostra-se fragil,

principalmente porque é impossivel medir o erro da amostragem.

Por amostra ndo-probabilistica entende-se aguela amostra composta a partir de
intervencdes intencionais do pesquisador. Os elementos da populagcdo ndo possuem a mesma
possibilidade de serem selecionados e suas chances de serem-no néo sdo conhecidas, 0 que
torna dificil, até mesmo impossivel, a avaliacdo de cardter generalizdvel dos resultados
obtidos. Esta modalidade pode ser intencional ou por julgamento (MATTAR, 1999), por
tipicidade ou intencional (GIL, 1999), intencional (SILVA; MENEZES, 2001), ou por

julgamento (SAMARA, 1997).

A profunda articulagdo entre as informagdes e as questdes orientadoras é essencial
nessa pesguisa. Dai, mais uma justificativa para a escolha intencional do respondente, e 0s

instrumentos de coleta de dados.

Considerando a abordagem qualitativa, provavelmente, em amostra probabilistica,
perder-se-iam sutilezas, conceitos, o olhar critico sobre o que se esta respondendo

(MENEZES, 2003). Diferentemente de outro meio e outro instrumento, esta abordagem n&o
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se reduz a um simples acimulo de respostas “sim” ou “ndo”, mas capta manifestacoes

vivenciais.

Assim, é vadida a amostra ndo-probabilistica, quando a fidedignidade da resposta é
mais importante que a representatividade amostral. Ademais, dadas as caracteristicas dos
respondentes e as exigéncias da pesquisa, criasse um “clima’ produtivo e colaborador. As

exigéncias do rigor na amostragem probabilistica ficam, assim, compensadas.

Duas condic¢oes cientificas estdo presentes: o pesquisador conhece bem o contexto em
que vai operar e conhece também os aspectos que deverdo lhe chamar a atencdo no
comportamento dos entrevistados. Assim, sabe como explorélas, relacionar o que tem

pertinéncia, dentro do fluxo de informagdes (MENEZES, 2003).

4.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Neste estudo recorreu-se a dados de fontes primaria e secundéria, visando torna-lo

mais abrangente, profundo e dota-lo de efetividade.

Sdo diversas as técnicas de obtencdo de dados primérios, dentre as quais, de acordo
com Chisnall (1980, p.12), destacam-se a observacdo, a experimentacdo, 0s projetos
experimentais e 0s questiondrios ou entrevistas. Estes Ultimos, de acordo com 0 mesmo autor,
subdividem-se em: entrevista pessoal, pesquisa pelo correio, pesquisa pelo telefone, painel,
técnicas de entrevistas em grupo e levantamentos especiais. Pode-se ainda acrescentar
algumas estratégias que surgiram com o desenvolvimento de novas tecnologias, como a

pesquisa por fax e pelainternet.
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A entrevista, segundo Yin (2001), € fonte essencia de informacdo e de dados para o
estudo de caso, devendo-se atentar para a metodol ogia de formulagdo das perguntas e aforma

Como Serdo registradas as respostas.

No enfoque qualitativo, de acordo com Trivifios (1987), pode-se usar a entrevista
estruturada, ou fechada, a semi-estruturada e a entrevista livre ou aberta. A entrevista semi-
estruturada valoriza a presenca do investigador e, a0 mesmo tempo, oferece todas as
perspectivas possivels para que o informante, seguindo a linha do seu pensamento e de suas
experiéncias, alcance aliberdade e a espontaneidade necessérias, enriquecendo a investigagdo
e participando na elaboracdo do contelido da pesquisa, mas mantendo-se no foco colocado

pelo pesquisador.

Pelo mesmo autor, pode-se entender entrevista semi-estruturada "como agquela que
parte de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipbteses, que interessam a
pesquisa e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas." (TRIVINOS, 1987, p.
65-66), ou como a que, de acordo com Richardson (1985), permite obter certas informacgtes
do entrevistado, do fato que ele conhece ou do seu comportamento, conhecer a opinido do
entrevistado, explorar suas atividades e motivagoes e identificar a capacitacéo do entrevistado,

como a sua formagéo.

A técnica da entrevista requer muita preparacdo do pesquisador e 0 guda a ndo perder
o foco e alembrar as informagdes que deviam ser coletadas em funcéo de suarelevancia para
0 estudo, por sua vez, na visdo de Flecha (2002, p.71-72), “tem a vantagem de permitir ao

pesquisador explicar o que esta sendo requerido, 0 que se traduz em ata taxa de respostas.”

Os dados primarios desta pesquisa foram obtidos por entrevista semi-estruturada, pois
€ de sua natureza aquilo que deve ser percebido diretamente no campo, normalmente a partir

de pessoas, por meio de suas opinides e deci soes.
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Cada entrevista foi precedida de uma explanacdo sobre os objetivos do trabalho e
importancia da sinceridade em seu atendimento. A seguir, solicitou-se autorizagdo dos
entrevistados para a gravagao. No total foram realizadas trinta e cinco entrevistas durante os

meses de agosto e setembro de 2003.

O pesquisador ndo encontrou dificuldades para fazer contato com os funcionarios, por
terem as entrevistas se desenvolvido em seu ambiente profissional. Todos os escolhidos

aceitaram participar da pesquisa de forma incondicional.

O tempo Util das entrevistas foi de quarenta minutos, em média. A conducdo das

entrevistas ocorreu de forma descontraida e amigavel.

Buscou-se garantir aos funcionarios entrevistados a protecéo do completo anonimato,
como forma de propiciar-lhes uma maior seguranca e tranquiilidade ao participar da pesquisa,

além de permitir que suas criticas, observactes e sugestfes fluissem com mais naturalidade.

Assim, a referéncia a cada funcioné&rio sera feita a partir de um cddigo simples,

utilizando-se o titulo “Funci”, seguido de um nimero (Funcil, Funci2, Funci3...).

O roteiro de entrevistas deste estudo (veja APENDICE A) foi misto, composto de
questdes fechadas e abertas e dentre estas, perguntas abertas acopladas a fechadas. O
proposito das primeiras é caracterizar os entrevistados e determinar a capacidade destes em

opinar sobre o tema proposto.

Gil (apud FLECHA, 2002, p.69) afirma gque perguntas fechadas sdo aguelas para as
quais todas as respostas possiveis sdo fixadas de antem&o. Segundo a autora, “ha casos em
que sdo previstas apenas as respostas “sim” e “nao” (dicotémicas). Mas ha também casos em
que as perguntas admitem numero relativamente grande de respostas possiveis (multipla

escolha)”.
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As perguntas abertas, por sua vez, visaram colher as opinides dos funcionarios acerca
do objeto em estudo, levantando problemas e sugestdes. Foram utilizadas também perguntas

duplas (pergunta fechada e outra aberta).

A revisdo literéria foi essenciamente importante para a preparagdo do roteiro da
entrevista semi-estruturada, pois as perguntas foram elaboradas com base na fundamentagdo

tedrica, tendo como referéncia os objetivos da pesquisa.

Os dados secundérios, segundo Nickels e Wood (1999, p.92), sdo os que ja foram
colhidos para um outro proposito, mas que podem ser muito Uteis para 0 propdsito da pesquisa
atua, além de serem fontes mais répidas e econdmicas e de facil acesso. Como prevé Alves
Filho (apud LA BANCA, 2001, p.66), os dados secundérios podem proporcionar informacoes
ricas a0 pesquisador e sdo orientados para diversos tipos de documentos existentes na

organizagdo e sobre 0 assunto, como arquivos historicos e registros estatisticos.

Uma importante questdo semantica a respeito das fontes secundérias € trazida por
Arantes (1982, p. 407), quando afirma que o termo "secundario" ndo tem qualquer
significacdo qualitativa e que, embora tenham sido coletados para outra finalidade, podem
conter muitas vezes todas as informagdes necessarias a resolucéo do problema de pesquisa. O
autor acrescenta ainda que os dados secundérios podem agjudar a definir o problema de
pesquisa, servir de modelo para o plang/amento de obtencéo de dados priméarios e de alerta na
execucdo do trabalho de pesguisa de fatos ja conhecidos e ser utilizados para estudos

comparativos com outros dados col etados.

As fontes que compuseram esta coleta de dados secundarios foram: normativos
internos do Banco, portal da universidade corporativa na intranet, folders e outros materiais
impressos relativos a educacdo corporativa, pesquisas, artigos cientificos e dissertacfes

relacionadas a temética deste estudo. Assim, foi possivel efetivar a convergéncia de vérias
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fontes de evidéncias, para compor a fundamentacdo tedrica e a fundamentacdo empirica,

conforme (Figura 1).

Registros em Arquivos

FATO
Documentos Entrevistas
L » < |
A
Observacdes (direta Entrevistas

e participante) Focais

Entrevistas e

Levantamentos
Estruturados

Figura 1 — Convergéncia de vérias fontes de evidéncias (estudo de caso)
Fonte: Cosmos Coorporation (apud YIN, 2001, p.98)

4.5 PROCEDIMENTOS DA ANALISE DE DADOS

Na andlise dos dados efetiva-se a descricdo, categorizacdo e interpretacdo dos dados
coletados, de modo a buscar atender as questfes formuladas no estudo, €lucidando o problema

de pesquisa para que, enfim, encaminhem-se propostas de alteracdo da realidade.
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Segundo Merriam (1988, p.178), a andlise de dados

E 0 processo de dar sentido aos dados [...] Isto envolve consolidar, reduzir e
interpretar o que as pessoas dizem [...] E um sistema complexo que envolve
um movimento de ir e vir [...] entre o raciocinio indutivo e dedutivo, entre a
descricdo e ainterpretacéo.

O processo de coleta e analise dos dados € dinamico, ocorrendo simultaneamente.

A andlise de dados, neste estudo, procurou seguir os padrbes da investigacdo
qualitativa, ou sgja, recorreu a fala, por depoimentos emitidos diretamente ao pesquisador por
meio das entrevistas e complementados por dados secundarios. Tanto os dados primérios
como o0s secundarios foram cotejados com a fundamentacdo tedrica, como forma de inferir
“se” os funciondrios do Banco do Brasil em Salvador compreendem e acolhem as
possibilidades de aprimoramento profissional e disponibilizadas por sua universidade

corporativa, objeto deste estudo.

A primeira etapa da andlise ocorreu concomitantemente as transcricdes das entrevistas.
Este momento constituiu-se do levantamento inicial das informagfes obtidas por entrevista e

Sua posterior categorizacao.

As entrevistas foram transcritas logo apés a gravacdo, de forma literal para que todos
os elementos da linguagem fossem registrados. Apds sucessivas leituras de impregnacdo pelo
pesguisador, o que permitiu a separacdo entre aspectos explicitos e implicitos das falas,
passou-se a andlise de discurso propriamente dito, pois, segundo Trivinds (1987), este
momento traduz-se num conjunto de procedimentos sistematicos e objetivos que possibilitam
a0 pesquisador entender de forma profunda o discurso e também destacar as principais
caracteristicas e significados das falas dos informantes. Tal aprofundamento empregou

também o método da comparacdo constante, que implica atencéo permanente do pesqguisador
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para incidentes particulares, correlacionando-os com outros de um mesmo conjunto de dados

(MERRIAM, 1988).

No método de comparacdo constante, existem vérios niveis de andlise: andise
narrativa, andlise por construcdo de categorias e uma andlise geradora de uma teoria. Esse
método “foi desenvolvido por Glaser e Strauss como um meio de desenvolvimento da
Groudend Theory [...]” sendo compativel “[...] com a orientacdo indutiva e de construcéo de

conceitos da pesquisa quaitativa.” (MORAES, 2000, p.71).

Do processo de andlise, emergiram categorias as quais aglutinam conceitos que
expressam aspectos do mesmo fendmeno. Aqui apresentadas no (APENDICE B), as
categorias articulam-se a um conjunto de perguntas da entrevista que guarda relagdo com cada
uma destas categorias. Tais categorias foram nomeadas e consolidaram todas as falas dos

respondentes (ver APENDICES de C aR).

A andlise dos resultados, procedeu-se por articulacdo entre os aspectos teoricos, as
fontes secundérias, e os temas abordados pelos sujeitos, todos eles relevantes para
atendimento as questdes norteadoras do estudo. Foram transcritas no texto de tal andlise,

Capitulo 5 deste estudo, os trechos mais elucidativos das falas colhidas.

A categorizacdo € um agrupamento de dados que tem algo em comum ou padrfes
repetidos (MERRIAM, 1988). A categorizag&o criada neste estudo considerou as seguintes
recomendacOes feitas pela autora: “(1) as categorias devem refletir o propdsito da pesquisa;
(2) devem ser exaustivas; (3) devem ser mutuamente exclusivas; (4) devem ser sensiveis; e

(5) devem ser conceitualmente congruentes.” (MERRIAM, 1988, p.183).

Foram definidas as seguintes categorias para analise:

a) Apropriagdo do conceito de universidade corporativa.
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b) Conhecimento quanto a base conceitua e as diretrizes da Universidade

Corporativa Banco do Brasil (UniBB).
c) Efetividade daUniBB.
d) Comunicacdo interna quanto a UniBB.
e) Entraves ao melhor aproveitamento da UniBB.

A codificagdo dos dados também empregada foi feita de forma a melhor organizé-los e
gerenci&los. Merrian (1988) argumenta que fazendo uma pré-andlise (codificacdo),
incidentes, idéias e detalhes ndo ser8o esquecidos. Essas codificagbes, de acordo com a
mesma autora, podem ser bem simples, com recursos como letras, palavras, nimeros, frases
ou combinagdes destes. Nesta pesquisa, foram utilizadas ferramentas proporcionadas pelo

programa Microsoft Word.

Baseando-se nas perguntas pré-elaboradas (APENDICE A), os dados obtidos também
receberam o seguinte tratamento: confeccdo de tabelas para registro das respostas objetivas
(em numero absoluto e freqiéncia) e confeccdo de figuras (com base no
percentual/proporcionalidade), seguidas das justificativas ou consideragcdes pertinentes aos

guestionamentos.



5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nas secOes seguintes, sGo mostrados os resultados da pesquisa de campo, feita sob a

forma de uma entrevista semi-estruturada, aém da utilizacéo de fontes secundarias.

5.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

As seis primeiras perguntas apresentadas aos entrevistados visaram caracterizar o

grupo pesquisado.

Os dados e informagdes coletados sdo apresentados a seguir, com uma breve analise

do seu significado para a pesquisa.

5.1.1 Género

Tabela 1- Divisao por género

Género Incidéncia Frequéncia (%)
Feminino 17 48,57
Masculino 18 51,43
Total 35 100,00

Fonte: Dados primarios, 2003.



110

A amostrafoi composta por 35 funcionarios do Banco do Brasil, lotados em Salvador

(BA), dos quais, conforme Tabela 1, 51,43% sdo do género masculino e 48,47% do género

feminino, caracterizando, neste aspecto, uma amostra bastante equilibrada

5.1.2 Nivel de Escolaridade

Mestrado el Mé
857% Nivel Médio

857%

Especializacdo
20,00% Superior
Incompleto
34,29%
Superior Completo
2857%

Figura 2 — Nivel de escolaridade
Fonte: Dados primarios, 2003.

@ Nivel Médio

| Superior Inconmpleto
O Superior Completo
O Especializagdo

B Mestrado

Os dados da Figura 2 mostram que os pesguisados possuem um bom nivel de

escolaridade, umavez que 34,29% estdo cursando 0 3° grau e 57,14% ja o concluiram. Destes,

20,00% possuem especializagao e 8,57% mestrado. Nota-se que 8,57% concluiram somente o

ensino médio, escolaridade minima exigida atual mente para o concurso publico de ingresso ao

Banco.
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5.1.3 Tempo de Trabalho no Banco do Brasil (BB)

Quanto a variavel “tempo de trabalho no Banco”, a pesquisa foi realizada apenas com
funcionarios que tém, no minimo, 3 anos de empresa, pois estes conheceram 0 modelo de

educacdo corporativa do BB antes da implantagdo da universidade corporativa.

Tabela 2 — Tempo de trabalho no BB

Tempo de Banco Incidéncia Frequéncia (%)
3ab5anos 7 20,00
6 a 10 anos 7 20,00
11 a15 anos 5 14,29
16 a 20 anos 6 17,14
21 a25 anos 7 20,00
26 a 30 anos 3 8,57
Total 35 100,00

Fonte: Dados primarios, 2003.

De acordo com a Tabela 2, do grupo amostrado, 71,43% enguadram-se em uma faixa
de tempo de 06 a 25 anos, 0 que demonstra uma favoravel experiéncia de empresa,
aumentando a possibilidade de se obter opinides mais consistentes sobre a universidade

corporativa implantada na organi zagéo.

5.1.4 Local de Trabalho

Tabela 3 - Local de trabalho

Local Incidéncia Frequéncia (%)
Agéncia 25 71,43
Orgéos Regionais 6 17,15
Superintendéncia Regional 2 571
Superintendéncia Estadual 2 571
Total 35 100,00

Fonte: Dados primarios, 2003.



112

No que se refere ao local de trabalho dos respondentes, Tabela 3, a maioria, 71,43%,
trabalha na chamada “atividade-fim da empresa’, ou sgja, em agéncia.. Estes funcionarios

atendem os clientes externos. Na “ atividade-meio” estdo 28,57% dos entrevistados.

5.1.5 Cargo/Funcao

Tabela 4 — Cargo/fungédo

Funcao / Cargo Incidéncia Freqguéncia (%)
Gerente de Contas 5 14,29
Gerente de Agéncia 2 571
Gerente de Expediente 3 8,57
Analista Pleno 1 2,86
Gerente de Controle 1 2,86
Gerente de Setor 1 2,86
Analista de Operacéo 1 2,86
Gerente de Administracéo 2 571
Gerente Negocial 3 8,57
Escriturério 8 22,86
Caixa Executivo 5 14,29
Assistente de Operacdes 1 2,86
Auxiliar de Operagéo 1 2,86
Gerente Regiona 1 2,86
Total 35 100,00

Fonte: Dados primarios, 2003.

A Tabela 4 demonstra que 51,43% dos entrevistados pertencem ao nivel gerencia
comissionado, ocupando as funcdes de Gerente de Contas, Gerente de Agéncia, Gerente de
Expediente, Gerente de Controle, Gerente de Setor, Gerente de Administracéo, Gerente
Negocial e Gerente Regional; 11,43% compdem o nivel operacional comissionado,

correspondente as funcdes de Analista Pleno, Analista de Operacdo, Assistente de Operacdes
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e Auxiliar de Operagoes, e 37,14% fazem parte do nivel operacional ndo comissionado, com

as funcdes de Escriturério e Caixa-Executivo.

5.1.6 Jornada de Trabalho

6 horas
37%

@ 6 horas

m 8 horas

8 horas
63%

Figura 3 - Jornada de trabalho

Fonte: Dados primarios, 2003.

De acordo com os dados apresentados na Figura 3, do total de entrevistados, 62,86%
exercem cargos comissionados, em func¢éo de cumprirem uma jornada de trabalho de 08 horas
didrias. Os demais 37,14% exercem cargos ndo comissionados, e trabalham 06 horas por dia.

Neste grupo estéo os funcionarios escriturarios e caixas-executivos.

5.2 ANALISE DASENTREVISTAS

Os dados foram cruzados e categorizados de forma a encontrar padrées de fendmenos,

ou sgja, esta andlise originou-se de agrupamentos de similaridades e diferencas entre as
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perguntas das entrevistas que formam as categorias (APENDICE A). Buscou-se compreender
os significados das falas dos entrevistados, comparando-as, no processo de andise, com as

contribuicdes da literatura pesquisada.

No que diz respeito a resposta resultado de uma entrevista, Penteado (1984, p. 107)
afirma: “toda opini&o é apenas uma sintese das informacfes que chegam a uma pessoa ou um

grupo social — um publico — sobre determinado assunto”.

Complementa o autor, na linha e no foco deste assunto, que “0 peso de uma opini&o

esta narelacdo direta da soma de informagfes de que eladeriva’.

A seguir sdo apresentadas as categorias e respectivas andlises.

5.2.1 Categoria 01: apropriacao do conceito de universidade corporativa

A pergunta articulada a esta categoria foi: 0 que vocé entende por universidade

corporativa?
O (APENDICE C) consolida todas as respostas & esta pergunta.

A andlise das entrevistas demonstrou que os funcionarios tém compreensdo parcial do

conceito de universidade corporativa (UC).

Considerando os seguintes conceitos de UC:

Universidade corporativa consiste num sistema educacional implantado no
ambito de uma organizacéo para atendimento de seus funcionérios, clientes,
parceiros e fornecedores, em adinhamento com as estratégias
organizacionais. (MEISTER, 1999, p.45)

Universidades corporativas sdo unidades de educagdo e treinamento das
empresas que disponibilizam multiplas aternativas de aprendizagem,
alinhadas a estratégia organizacional, para promover o desenvolvimento ndo
SO de seus funcionarios, mas também de outros elementos da cadeia de valor
da empresa, como clientes, fornecedores e parceiros. (UNIBB, 2002).
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Observou-se que todos os 35 funcionarios entrevistados compreendem universidade
corporativa (UC) como uma unidade de aprendizagem, como € possivel ilustrar com o

depoimento a seguir:

“Universidade corporativa constitui um processo em que todos os funcionarios e,
algumas vezes clientes, parceiros e fornecedores, participam de uma variedade de

experiéncias de aprendizagem para melhorar seu desempenho no trabalho.” (FUNCI 01).

No entanto, nenhum dos entrevistados vinculou UC as diretrizes estratégicas da
empresa, ou sgja, demonstraram desconhecer o esperado alinhamento entre universidade
corporativa e estratégias organizacionais, ndo obstante documento interno da UniBB defina a
seguinte diretriz:

Alinhamento Estratégico: a universidade corporativa € um recurso
estratégico para o efetivo posicionamento do Banco do Brasil na industria
financeira e para o fortalecimento de sua imagem institucional. As acdes da
universidade alinham-se a Estratégia Corporativa e contribuem para
concretizar a visao de futuro do Banco, atingir seus objetivos estratégicos e
desenvolver suas crencas e valores, consolidando o compromisso com os
acionistas, os clientes, os funcionérios e a sociedade. (UNIBB, 2003a).

Verificou-se, também, que nenhum funciondrio entrevistado evidenciou a UC como
um instrumento capaz de desenvolver competéncias essenciais para 0 sucesso do negécio,

dimensdo destacada por Eboli (2002). N&o demonstraram compreender a UC como unidade

vinculada ao negécio da empresa.

Meister (1999) afirma que as universidades corporativas devem ainda suprir as
deficiéncias provenientes da educacdo pos-secundaria, compreensdo que ndo foi mencionada

por nenhum dos entrevistados.

Constatou-se que boa parte dos funcionarios, 91,43%, entende universidade

corporativa ainda com uma visao tradicional de treinamento. Trés funcionérios vincularam o
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conceito de UC a dimensdo de Educacdo Corporativa, confirmando uma compreensdo mais

abrangente destacada por Bergo (2002). Tais evidéncias sdo ilustradas com os depoimentos a

Seguir:

“E uma universidade voltada para o treinamento do corpo de funcionarios.”” (FUNCI

05).

“Sistema composto por pessoas, tecnologia, 6rgaos, orcamento e objetivos, dentre

outros, voltados para a educacéo corporativa.” (FUNCI 20).

Neste sentido, cabe o comentério de que o termo Educacdo resulta em uma abordagem
de desenvolvimento muito mais ampla que o treinamento em si, enfocando-0 apenas como
parte do processo. A educacdo continuada tem efeitos duradouros nas empresas, ao contrério
do treinamento, que traz resultados imediatos; a educacdo continuada reflete em resultados
que aparecerdo em longo prazo. Tal necessidade é ressaltada por Tapscott e Caston (1995, p.
16), os quais consideram que "a nogdo de treinamento em conhecimentos funcionais que
exigem atualizacdo periddica € substituida pela no¢éo de capacitacdo ao longo de toda a

vida'.

O conceito de universidade corporativa, apresentado no portal da UniBB (UNIBB,
20033), evidencia que as UCs disponibilizam mdiltiplas alternativas de aprendizagem. Na
pesquisa, identificou-se que apenas 05 funciondrios, 14,29% do total, destacaram esta

caracteristicada UC. A seguir, o depoimento que melhor ilustra esta constatac&o:

“Universidade corporativa sdo as multiplas formas de aprendizagem corporativa a
que o funcionario tem acesso, seja atraves dos auto-instrucionais, ciclos de palestras, bolsas

de graduacdo, p6s-graduacdo, cursos presenciais, e diversas formas de midia.” (FUNCI 16).
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Os demais trinta entrevistados fizeram mencdo somente aos Cursos, COMO

possi bilidade de aprendizagem numa universidade corporativa.

5.2.2 Categoria 02: conhecimento quanto a base conceitual e as diretrizes da

UniBB

Esta categoria orientou a formulacdo de perguntas que buscaram verificar qual a
compreensdo dos funciondrios guanto aos motivos que conduziram o Banco do Brasil a
implantar uma UC, e se conhecem quais sd0 as diretrizes estratégicas e 0S €ix0s
metodol 6gicos propostos paraa UniBB. Conforme Jungueira e Vianna (2003, p.86),

A concepcdo e implementacdo de uma universidade corporativa néo garante
gue os esforgos de capacitacdo da empresa vao ser mais eficazes em relacéo
ao atingimento de seus objetivos individuais e coletivos do que antes do seu
estabel ecimento, se ndo forem empreendidas as acdes necessarias para que
efetivamente se promova a compreensdo do novo conceito.

Ainda nesta linha de pensamento, pode-se afirmar que o sucesso de um novo modelo
de gestdo numa empresa, dentre outras condicdes, esta diretamente relacionado a
compreensdo, por parte dos funcionérios, em um primeiro momento, da nova base conceitual
que fundamenta 0 modelo que se pretende estabelecer. E evidente que em seguida a este
primeiro momento, deve existir uma prética sistemética, aplicada de maneira ininterrupta, de

seu modelo conceitual, que se desdobra em estratégias e agcdes empresariais, de forma a se

obter os resultados esperados.

Vincularam-se a esta categoria 09 perguntas da entrevista. A seguir, as questdes que

foram analisadas.

Primeira pergunta articulada a esta categoria: nha sua opinido, por que o Banco do

Brasil implantou uma universidade corporativa (UC)?
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A pesquisa evidenciou que 100% dos entrevistados tinham conhecimento da

implantagcéo da UniBB, conforme Tabela 5 a seguir:

Tabela 5 - Conhecimento da implantacdo da UNIBB

Resposta Incidéncia | Freguéncia (%)
Sim 35 100,00
Nao 0 0,00
Total 35 100,00

Fonte: Dados primarios, 2003
Eboli (1999, p.36) destaca 04 motivos que justificam a implantagcéo de uma UC numa
organi zag&o:

Valores: a crenca de muitos executivos de empresas, que conhecimento,
habilidades e competéncias, formardo a base da vantagem competitiva futura
de seus negécios, estimulando-os a investir na abertura de universidades
corporativas como meio de intensificar o desenvolvimento de seus
empregados nessas areas.

Imagem Externa: pode causar uma 6tima impressdo aos clientes ou socios
se o diretor presidente de uma empresa puder dizer que nosso pessoa esta
sendo capacitado em nossa prépria universidade.

Imagem Interna: se a iniciativa de ingtituir a universidade corporativa
provém diretamente de uma organizacdo de treinamento ja existente, o grupo
de treinamento ird se empenhar em obter recursos e reconhecimento para sua
empreitada.

As melhores empresas para se trabalhar: As empresas mais bem
sucedidas, mais admiradas pelo publico pela qualidade de seus servigos e
mais desgjadas para trabalhar, sGo aquelas que, em vez de ficar esperando
pela solucdo milagrosa que viria do ambiente externo a organizacéo,
resolveram criar sua universidade como uma arma geradora daquele que ja
se tornou o diferencia decisivo na sua luta pela sobrevivéncia: como atrair,
desenvolver, manter e dinhar os talentos humanos as estratégias
empresariais e manter uma forca de trabalho de classe mundial.

Conforme dados de fonte secundaria, o Banco do Brasil (BB) implantou uma UC com
aintencdo de ser um novo modelo em educagao corporativa na Organizacdo. Destaca ainda o
referido documento, que a UniBB representa a evolucdo de uma historia de 40 anos em

educacdo desenvolvida pelo Banco. Segue evidenciando que a universidade vem para agregar

meios parafacilitar e democratizar ainda mais a aprendizagem na Organizacao.
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Constatou-se que 91,43% dos entrevistados, 0 equivalente a 32 pessoas, (ver
APENDICE D) mencionaram que 0 BB implantou uma UC em fungio da necessidade de
capacitar seus funcionarios. Seis entrevistados, correspondentes a 17,14% do total,
destacaram que a UC foi implantada para capacitar funcionérios e também como resultado de

um mercado competitivo, que exigiu da empresatal postura.

Documento da UniBB (2003a) destaca que a implantacdo da UC tem também como
objetivo 0 estabelecimento de um novo modelo de educacdo na empresa. Apenas 03

funcionarios, o equivalente a 8,57%, demonstraram conhecer tal objetivo.

O portal da UniBB (2002) evidencia que a universidade do BB tem também como
propodsito desenvolver as crencgas e valores da organizagao, perspectiva também postulada por
Gomes (2001) quando afirma gque a universidade corporativa € o centro de disseminagdo dos
valores, da cultura e da filosofia organizacional. Nenhum dos 35 entrevistados associou esse

objetivo aimplantacéo da UniBB.

Gomes (2001) afirma, ainda, que a implantacdo de uma UC ajuda na dificil tarefa de
gerir conhecimento. Aqui também, nenhum dos entrevistados pontuou a Gestdo do

Conhecimento como dimensdo que justificou aimplantagdo da UniBB.

O jareferido documento da UniBB (2002, p.3) destaca que a universidade também foi
implantada com os objetivos de valorizar e estimular a manutencdo e ampliacdo do principal
espaco de aprendizagem e educagéo da empresa: 0 ambiente de trabalho. Em nenhuma das
respostas dos entrevistados ficou evidenciada a compreensdo de que a UniBB tem como
proposito fazer do ambiente de trabalho um espago educativo, estimulando a utilizagdo do

conhecimento técito, tornando a todos possiveis aprendizes e professores.
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Dos 35 entrevistados, 18 funciondrios, 0 equivaente a 51,43%, ocupam cargo de
gestéo no Banco, Tabela 4. Estes gerentes ndo destacaram em suas respostas a possibilidade
de exercerem o papel de lideres educadores dentro da empresa, perspectiva que também foi
considerada pelo Banco quando decidiu implantar a sua UC, conforme descrito no portal da
UniBB (UNIBB, 2003a):

No novo contexto das organizagBes, muito mais complexo, o gestor se torna
fundamental para o desenvolvimento do capital intelectual. Seu papel de
orientador (coach) fica mais visivel. Agora, dém do atingimento de
objetivos e busca de resultados, cabe também ao gestor o papel de estimular
a formagdo pessoal de sua equipe e de identificar e formar os futuros lideres
da organizacéo.

Tobin (1998) afirma que a boa impressdo que causa aos clientes e socios a
manutencdo de uma universidade corporativa e o prestigio que o setor de treinamento angaria

a0 crigdla, sdo fatores ponderaveis na decisdo da implantagdo de uma delas. Esta

compreensdo ficou confirmada no pronunciamento do FUNCI 34:

“A UniBB seria uma espécie de coroamento do trabalho com treinamentos que ja
existia no BB ha décadas, aliado a um processo que vem ocorrendo nas outras empresas de
dar esse titulo de universidade corporativa a sua atividade de treinamento interno. Um pouco
também para fazer uma certa propaganda desse trabalho e causar boa impressdo aos

clientes.” (FUNCI, 34).

Os funcionérios entrevistados ndo associaram a implantagdo da UC a intencédo do BB
em definir as competéncias necessarias para um desempenho de exceléncia em cada mercado
gue o Banco atua. Este objetivo fica configurado na matriz curricular da UniBB, que
estabelece conteldos em educagdo corporativa para cada mercado de atuagdo (UniBB,

2003a).
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Conforme Viana (2002), uma UC bem concebida deve ter o objetivo especifico e
plangjado de construir um bloco de conhecimento adequado a cada segmento do negécio.
Deve haver uma séria preocupacdo de se determinar quais sdo as capacitacdes que 0s
colaboradores de uma determinada empresa devem ter. Este movimento transmitira em todas

as éreas 0s temas e matérias necessarias ao desempenho em uma atividade especifica.

Segunda pergunta articulada a esta categoria: vocé pode descrever o papel da

UniBB? caso “ndo”, por que?

A UniBB (2002) tem o seguinte papel institucional:

Desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio
da criacéo de valor em solugdes educacionais, contribuindo para a melhoria
do desempenho organizacional e o fortalecimento da imagem institucional
do Banco do Brasil.

O mesmo documento segue informando, que as agles da universidade séo

direcionadas a expansdo de oportunidades educacionais ligadas a profissionalizacdo, ao

desenvolvimento da cidadania, da qualidade de vida e da cultura.

Constatou-se que nenhum dos 35 entrevistados (ver APENDICE E) foi capaz de
destacar, na sua descricdo do papel da UniBB, a totalidade das dimensdes colocadas pela
ingtituicdo na definicdo deste papel, quais sejam: desenvolvimento da exceléncia humana,
desenvolvimento da exceléncia profissional, criacdo de valor a partir da educacéo, melhoria

do desempenho organizacional e fortal ecimento daimagem do BB.

Meister (1999, p.87), no que diz respeito ao entendimento do papel de uma UC,
destaca:
O modelo de universidade corporativa tornou-se 0 caminho gue as empresas

encontraram para atualizar as qualificagdes de sua forca de trabalho. O tema
comum que emana do curriculo basico de inimeras universidades
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corporativas é a necessidade de desenvolver trabalhadores que conhecam, de
forma ampla e profunda, qual o papel da UC em sua organizagéo, dentro de
uma perspectiva de capacitacdo permanente e alinhamento com a estratégia
empresarial.
Para Junqueira e Vianna (2002), o papel de uma universidade corporativa deve ser o
de desenvolver talentos na gestdo dos negécios, promovendo a gestdo do conhecimento

organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo), por meio de um processo de

aprendizagem ativa e continua

A maior parte dos entrevistados, 24 deles, equivalente a 68,57% do total, percebe
apenas a capacitacdo profissional dos funcionérios, como sendo o papel fundamental da
UniBB. S6 01 funcion&rio destacou como papel da UC, a melhoria do desempenho
organizacional e fortalecimento da imagem do BB, conforme seu depoimento: ““A UniBB tem
o papel de qualificar os seus funcionarios, além de melhorar o desempenho organizacional e

fortalecer a imagem do BB.” (FUNCI 10).

A dimens&o relacionada ao desenvolvimento humano, proposta como papel da UniBB,

foi destacada por apenas 02 funcionarios, conforme abaixo:

“A UniBB tem o papel de promover a formagédo profissional e o aprimoramento

humano do funcionario.” (FUNCI 19).

“A UniBB busca o desenvolvimento profissional e humano dos funcionarios.” (FUNCI

29).

Terceira pergunta associada a esta categoria: vocé pode descrever em qual estratégia

educacional fundamentam-se as ac¢tes da UniBB?

A UniBB, conforme documento interno (2002, p.29), tem a seguinte estratégia

educacional:
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As acles da universidade fundamentam-se na estratégia de educacdo
continua, algo que ocorre ao longo de toda a carreira do individuo, que esta
em constante processo de transformacdo e de crescimento. A educacdo
permanente representa a continua construcdo do ser humano, do seu saber e
das suas aptiddes, assim como da sua faculdade de julgar e de agir.

Constatou-se gque vinte entrevistados, o equivalente a 57,14% do total, ndo sabiam em
que se fundamenta a estratégia educacional da UniBB (APENDICE F). Dentre os demais 15
respondentes, apenas 02 funcionarios (FUNCIS 01 e 33), 0 que representa 5,71% do grupo
total, demonstraram em suas respostas a compreensao do ponto fundamental da estratégia da
UniBB, que é a institucionalizac&o do processo de educacéo permanente. Os demais 13, deste

grupo de 15, mostraram-se equivocados em suas respostas.

Cabe sdlientar que a educacdo permanente nas organizagoes favorece o alcance de
resultados desgjados, possibilitando ndo sO vantagens econdmicas — em termos de
investimento - como também bem-estar para todas as pessoas envolvidas no processo
produtivo. Esse aspecto educacional deve ser integrado aos principios norteadores das acoes

administrativas voltadas para a gestéo e ao desenvolvimento de pessoa nas organi zagoes.

Convém lembrar Vianna (2002, p.1), quando enfatiza que a forca do nome
universidade corporativa tem servido como demonstracdo que a empresa tem um efetivo
interesse em tornar-se um poélo de educagéo permanente. O mesmo autor reforca que um
ponto fundamental € o proprio carater de educacdo permanente que uma UC deve conter em
sua programacao. Eboli (1999, p.112) evidencia que a UC deve despertar nos funcionarios a

vocagao para ao aprendizado permanente.

Observou-se que existe ainda uma visdo, entre os entrevistados, de treinamento
pontual, ao invés da percepcdo de programas de educac&o corporativa de mais longo prazo.

Quando se fala nestes programas de educacdo continuada ndo se esta apenas pensando na
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oferta de cursos e na renovacéo do conhecimento, mas huma estratégia mais integrada onde a

aprendizagem seja um processo natural, inerente a propria caracteristica do trabal ho.

Neste sentido, uma universidade corporativa precisa ter um programa de longo prazo
que forneca a seu publico-alvo uma visualizagdo de desenvolvimento para o futuro.
Abandona-se a visdo de uma "programagdo por demanda’ para um "plano de vida', que
diminui de forma importante a volatilidade das percepcgdes individuais e o grau de incerteza

t&o comum em pessoas do mundo empresarial de hoje.

A estratégia proposta pela UniBB ndo esta conseguindo proporcionar uma Visao
integrada e temporal da vida educacional de cada "funcionério-aluno”, o que pode conduzir a

perda do beneficio da retencéo do talento e da educacdo permanente.

E importante que o “funcionario-aluno” valorize a continuidade de sua educacdo. E
fundamental que ele veja que isto € estratégico para a sua propria vida, sgja profissiona ou

pessoal. Em estudo produzido no ano de 1995, a CEPAL e UNESCO (1995, p.32) explicitam:

A aprendizagem ndo podera limitar-se a um determinado periodo da vida,
mas integrard permanentemente o exercicio de qualquer profissdo. A
educacdo transformar-se-a em funcdo vital tanto para as empresas quanto
para os individuos. Estara integrada ao tempo de trabalho, ndo seré episodica
como na época herdica da 'reciclagem’; serd cotidiana e continua, ndo
imposta de cima pelas empresas ou pelo estado, mas percebida como
necessi dade pelos proprios individuos.

A implantacdo de um processo de educagdo continua ndo € simplesmente uma
mudanca de nome. Ndo significa que ocorrendo isso 0 comportamento das pessoas serd
diferente. E preciso transformar a atitude mental de comunidades inteiras, o que ndo é fécil,
nem rgpido, confirmando o postulado por Senge (1999), e assinaado no Capitulo 1 deste

estudo.
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Quarta pergunta associada a esta categoriaz vocé pode descrever quais
aprendizagens essenciais a UniBB propde-se desenvolver, e quais principios

metodologicos orientam estas aprendizagens?

As aprendizagens essenciais e 0s principios metodoldgicos propostos pela UniBB

foram descritos no Capitulo 3, secéo 3.3, deste estudo.

No que se refere as aprendizagens essenciais, 65,71%, 0 equivdente a 23
entrevistados, ndo arriscaram nenhuma resposta e disseram que ndo sabiam quais S&o estas
aprendizagens (ver APENDICE G). A justificativa para o desconhecimento, conforme os
relatos a seguir, deve-se a fata de leitura dos normativos internos que dispdem sobre o

assunto.
“N&o. Néao li sobre o0 assunto.”” (FUNCI 8).
“Nao, ainda nao li a respeito.” (FUNCI 12).

Os outros 12 respondentes emitiram respostas equivocadas, sem nenhuma correlagéo
com 0 proposto institucionalmente pela UniBB, o que pode estar significando que também

nao leram.

Resultado semelhante foi encontrado no que diz respeito aos principi os metodol 6gicos
adotados pela UniBB, conforme se descreve no (APENDICE H). Neste item, 27 funcionarios
disseram que ndo conhecem tais principios. Esta quantidade corresponde a 77,14% do total de
entrevistados. Os outros 08 respondentes, também como no caso anterior, emitiram respostas
equivocadas quando comparadas ao postulado na instrugdo da universidade corporativa

(UNIBB, 2003a).
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A andlise das respostas relacionadas a estas questfes, demonstra que aspectos
essenciais da universidade corporativa ainda ndo foram internalizados pelos funcionérios.
Segundo Macedo (2001) a compreensdo adequada dos conceitos propostos por uma UC

constitui o primeiro passo para a sua construcdo efetiva.

Quinta pergunta associada a esta categoriaz quem faz parte do publico-alvo da

UniBB?

Conforme documento da UniBB (2002), a universidade atende aos seguintes publicos:

A universidade estimula a organizagcdo de espacos educativos em todas as
unidades do Banco. Amplia a comunidade de aprendizagem do BB pela
incorporacdo de clientes, fornecedores, parceiros, familiares dos
funciondrios, funciondrios das controladas, coligadas e entidades
associativas vinculadas ao Banco. Estende a oferta de educagdo profissional
a esses publicos por meio de parcerias com provedores educacionais de
renome e mediante o compartilhamento dos custos, e garante o atendimento
das necessidades internas de desenvolvimento profissional.

Informagé@o constante do portal da UniBB (UNIBB, 2002), ainda nesta linha dos
publicos atendidos, enfatiza que além daformac&o do corpo funcional, a educacdo corporativa
tem sido gradativamente estendida para outros publicos, contribuindo para o aprimoramento
das relacOes negociais e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes da

cadeia de relacionamentos do Banco.

A pesquisa apontou que amaior parte dos 35 entrevistados, 22 deles, o correspondente
a 62,86%, enxerga como publico-alvo da UC apenas os funcionarios do Banco, demonstrando
ainda uma percepcéo do antigo Centro de Treinamento da empresa, que tinha apenas 0s
funcionarios como alvo das acfes de capacitacdo. Os outros 13 respondentes mencionaram

que faz parte deste plblico toda a cadeia de rel acionamento da empresa (veja APENDICE I).

Confirmarse, a partir dos relatos, que a UniBB ainda ndo € percebida como um

instrumento de ampliac&o de negdcios para a organizacao.
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Meister (1999) afirma que 0 sucesso da construcéo das universidades corporativas
também esta relacionado a amplitude do publico-alvo que ela atende; inclui toda a cadeia de
valor — ndo apenas funcionérios, mas também fornecedores e clientes, passando por todos
seus parceiros. Neste sentido, € importante que uma vez determinada a clientela-alvo da
universidade corporativa, a proxima missao passaa ser identificar as necessidades do cliente e

enfocar aquelas que dar&o a universidade corporativa maior projecao.

Ainda sobre a reflex8o anterior, cabe salientar que a partir de uma perspectiva de
atendimento a publicos externos diferenciados, torna-se necessario a utilizagcdo de uma

metodologia flexivel que permita atender as especificidades de cada clientela.

E pertinente comentar que as empresas também estdo capacitando sua cadeia de valor
por outro motivo: proporcionar uma nova fonte de renda a universidade corporativa. Ao
mesmo tempo em que as universidades corporativas enfrentam aimposicdo da independéncia
financeira, elas estdo explorando o licenciamento de programas avangados de capacitacéo e

usando esses fundos, para suplementar o or¢camento da educagao corporativa.

Meister (1999) chama a atencéo:

A empresa se preocupa com o fato de que a inclusdo de outros publicos ndo
implique em aumento dos custos internos. A alternativa é, portanto, envolver
os demais publicos-alvo de modo que isto reforce a estratégia de obtencéo de
recursos via a progressiva remuneragao dos servicos por parte dos usuarios.

Estender os produtos e servigcos de uma UC para a cadeia de relacionamento da
empresa, insere-se na estratégia do Marketing de Relacionamento. "Marketing de
Relacionamento significa criar, manter e acentuar solidos relacionamentos com os clientes e

outros publicos." (KOTLER apud BOGMANN, 2000, p.27).
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A gestdo do relacionamento entre a Organizacdo e seus clientes, deve ocorrer de
maneira interativa, propiciando troca de beneficios e vantagens para ambas as partes, e
conduzindo a um processo ininterrupto de aprendizagem, conhecimento muatuo e

intensificacdo de relacionamentos.

Sexta pergunta associada a esta categoriaz quem constitui o corpo docente da

UniBB?

O corpo docente da UniBB é constituido por educadores do Banco (instrutores
internos), professores contratados e professores de entidades educacionais parceiras. Os
executivos e gestores da Empresa, em virtude da importancia de sua contribuicdo para o
processo de aprendizagem organizacional, também exercem o papel de educadores da

universidade (UNIBB, 2002).

Sete entrevistados, o equivaente a 20,00% do total, disseram ndo poder identificar
guem constitui 0 corpo docente da UC. Dezoito dos respondentes apontaram apenas
funcionarios do Banco como docentes, enquanto que 10 entrevistados, 28,57% do total,
responderam conforme o previsto institucionalmente, (ver APENDICE J). Neste aspecto, fica
também evidenciada a compreensdo parcial, por parte dos funcionérios, da estrutura de sua

UC. A UniBB conta com um corpo docente fixo em Salvador de 80 educadores corporativos.

A politica de composicdo do corpo docente nas UCs é variavel. Algumas
universidades corporativas entendem que apenas professores universitarios titulados podem
ministrar aulas, outras utilizam executivos da empresa e/ou consultores externos como
professores, e outras ainda valem-se dos proprios profissionais da empresa depois de

submetidos a um treinamento para o desenvolvimento de habilidades didaticas.
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Sétima pergunta associada a esta categoria: vocé conhece 0s portais da UniBB na
internet voltados para o publico externo e para os funcionarios? Em caso positivo, o0 que

eles oferecem?

O conjunto de produtos e servigos que a UniBB disponibiliza em seus portais, foi

descrito no capitulo 3, se¢éo 3.4, onde se abordou os aspectos estruturais desta UC.

Os portais da universidade corporativa na internet s8o ambientes virtuais que oferecem
informacdes sistemati zadas sobre a educagdo corporativa do Banco, tanto para os funcionérios

quanto para outros publicos (UniBB, 2002).

Conforme pode-se observar no (APENDICE K), vinte e dois dos respondentes
disseram ndo conhecer o portal da UniBB voltado para o publico externo ao Banco. Nunca
acessaram. Este grupo corresponde a 62,86% do total de entrevistados. Trés entrevistados
(FUNCIS 01, 17 e 29) confundiram-se com o portal de acesso restrito ao funcionario, pois

fizeram a descricéo dagquele outro ambiente virtual .

Os funcionérios que afirmaram conhecer este ambiente virtual voltado para o publico
externo, destacaram apenas 0s cursos como a grande possibilidade oferecida pelo portal. Em
pesquisa ao portal voltado para este publico (UNIBB, 2002), observou-se que ele
disponibiliza: artigos, entrevistas, noticias sobre educagdo corporativa, informacfes sobre

eventos, resenhas de livros, publicagdes, informagdes conceituais sobe UC e cursos.

Ficou evidenciado, dentre os entrevistados que afirmaram conhecer o portal aberto,
um dominio parcial do que a UniBB disponibiliza para a sua cadeia de relacionamento.
Confirma-se que a universidade ndo esta conseguindo sensibilizar seus funcionérios para a

compreensdo de que tal recurso na internet tem também como objetivo ser um ambiente
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promotor de negdcios para a organizacdo, a medida que, colocado a disposicéo do cliente,

pode gerar oportunidades e relacionamentos, como também evidencia Eboli (1999).

Embora Meister (1999) considere que a definicdo de uma estratégia tecnol égica, como
ainternet, por exemplo, segja um dos componentes fundamentais para implementacéo de uma
universidade corporativa, a sua aplicacdo, na pratica, muitas vezes ndo é rgpida, em face de
diversas dificuldades, como falta de tempo para o funcionério acessar tal ambiente, durante o
trabalho; aparato tecnoldgico instéavel e inabilidade do funcion&rio com a tecnologia digital.

Estas dificuldades sempre foram apontadas pel os funcionarios ao longo das entrevistas.

Em relag@o ao portal de acesso exclusivo dos funcionarios, 100% dos entrevistados
disseram conhecer este ambiente virtual da UniBB. A maior parte do grupo, de 21
entrevistados, correspondente a 60% do total, remeteu aos cursos quando identificaram o que
o portal oferece. Os demais foram capazes de citar mais alguns outros produtos e/ou servicos

que so disponibilizados, além dos cursos on-line (ver APENDICE L).

Em referéncia aos cursos, 05 entrevistados (FUNCIS 2, 15, 21, 22 e 35) ainda né&o
fizeram nenhum dos 36 treinamentos on-line disponiveis. Justificaram, como fator de

impedimento, afalta de tempo durante a jornada de trabal ho.

Constatou-se que a UniBB ndo possui mecanismo de controle de acesso aos dois
portais, ou sgja, nd se sabe quantos pessoas “navegam”’ nagueles ambientes em um
determinado intervalo de tempo, 0 que poderia ser uma informagao relevante para a definicéo

de suas estratégias.

Observou-se, mais uma vez, que os entrevistados conhecem parcialmente este
ambiente de aprendizagem colocado pela UniBB a disposi¢ao dos funcionarios. Tal ambiente,

conforme documentacéo desta UC (2002), oferece um conjunto de produtos bem mais amplo,
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gue contempla informacdes sobre plangjamento de carreira, agenda de cursos, catalogo de
cursos, biblioteca, fasciculos de profissionalizacdo, ferramentas gerenciais, noticias, artigos,
dicas relacionadas aos cursos, contetidos para os educadores corporativos, informactes sobre

todos os programas disponiveis de educacéo corporativa, aém de varios cursos on-line.

5.2.3 Categoria 03: efetividade da UniBB

Buscou-se verificar, com esta categoria, se 0 0s mecanismos de profissionalizacdo da
UniBB tém produzido acolhimento pelo funcion&rio do Banco, no sentido do seu

aprimoramento profissional e planejamento de carreira.

Primeira pergunta associada a esta categoria: ap6s a implantacdo da UniBB, a sua

atitude de buscar aprendizagem mudou?

Do grupo pesquisado, 13 entrevistados (FUNCIS 2, 3, 5, 6, 9, 15, 19, 21, 22, 27, 32,
34 e 35), 0 equivalente a 37,14% do total, responderam que a atitude de buscar aprendizagem
ndo foi aterada com a implantacdo da UniBB, (APENDICE M). Motivos relacionados a
comodismo, falta de tempo no trabalho e dificuldade de acesso as possibilidades da UniBB,

justificaram as respostas.

Tal atitude pode estar relacionada com a ainda ndo apreensdo, por parte deste grupo,
das proposicoes em educacdo definidas pela UniBB, o que confirma o postulado por Senge
(1999): “ndo basta que a empresa comunique um novo modelo de gestdo, mas €
imprescindivel que seus executivos e funcionarios desenvolvam habilidades de reflexdo e
indagacéo” . Ainda nesta linha, Davenport (1988, p.97) afirma:

O ser humano € investigatério por si sO e necessita de fomentos a sua
investigagdo pessoal. N&o se difere sua atitude em ambiente de trabaho e
pessoal, pois os dois seres se misturam, porém diferem as expectativas que

ele tem do que a empresa onde ele trabalha pode lhe oferecer. O homem
abre, 0 tempo todo, espagos cognitivos para novas aprendizagens e necessita
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gue sgjam preenchidos de alguma forma, definindo os eixos do seu processo

pessoal: 0 que entrae 0 que sai, o que ficadentro e o queficafora
Os demais 22 respondentes afirmaram que vém ampliando a busca pela aprendizagem
apos a inauguracdo da universidade corporativa, em face da maior oferta de possibilidades de
aprimoramento, embora com uma visdo muito voltada apenas para os cursos of erecidos, como
jamencionado. Além disto, comeca a se estabelecer um ambiente favoravel ao aprendizado,

apesar das dificuldades.
O depoimento a seguir descrito ilustra o anteriormente mencionado:

“Esta atitude para o aprendizado vem se intensificando. Eu estou sempre em contato
com alguma coisa relacionada a ensino/aprendizagem. A UniBB possibilitou mais formas de
aprendizagem, gerando um ambiente que motiva a aprender cada vez mais e melhor.”

(FUNCI 16).

O constatado anteriormente comprova o afirmado por Morgan (1996, p.36):

Uma atitude para o aprendizado produz ambientes de aprendizagem. As
crengas e as idéias que as organizagdes possuem sobre aquilo que sdo e sobre
aquilo que tentam fazer, bem como sobre aquilo que é o seu ambiente,
apresentam uma tendéncia muito maior de se materializarem do que
comumente se cré.

Segunda pergunta associada a esta categoria: vocé aplica no seu trabalho cotidiano,

0 aprendizado adquirido por meio da UniBB? No caso de “n&o”, por que?

Os resultados demonstraram que o aprendizado adquirido por meio da UniBB vem
proporcionando bons niveis de aplicacdo no ambiente de trabalho. Trinta e trés entrevistados,
0 equivalente a 94,29%, responderam afirmativamente & questdio colocada (APENDICE N).
Pode-se inferir que os contetidos em educacéo disponibilizados pela UniBB guardam forte

relacdo com a natureza do trabal ho.
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Apenas dois entrevistados, os FUNCIS 2 e 34, disseram ndo aplicar no trabalho, os
contetidos adquiridos por meio da UniBB. O primeiro justificou dizendo que nem sempre se
trabalha na érea relacionada ao curso que se faz. O segundo alegou que conhecimento é algo
dificil de ser medido. Este depoimento confirma que um dos maiores desafios enfrentados
hoje pelas empresas é criar indicadores eficazes de mensuragdo dos resultados obtidos com os
investimentos em capacitacdo. Os indicadores utilizados tradicionalmente (nimero de dias de
treinamento, horas de treinamento por funcionario, média do custo de treinamento, nimero de
pessoas treinadas, nUmero de cursos oferecidos, etc.) pouco auxiliam na compreensdo de

quanto o negacio foi realmente beneficiado com o processo de qualificagéo.

Segundo Vianna (2002), assim como em alguns outros processos de desenvol vimento,
serd cada vez mais exigido que os esforcos e investimentos em educacdo corporativa tenham
aplicagdo prética, deixem de ser um mero processo e se transformem em uma atividade

econdmicarentével cuja efetividade seja medida por seus resultados.

Terceira pergunta associada a esta categoria. vocé entende que UniBB pode

contribuir para o planejamento da sua carreira? Como? Em caso de “ndo”, por que?

Segundo Souza (2000), a UC deve despertar nos funcionarios uma conscientizacao

para o auto-gerenciamento de suas trajetérias profissionais dentro da organizacao.

Vinte e quatro entrevistados, o correspondente a 69,57%, acreditam que a UniBB
pode contribuir para o plangamento de suas carreiras dentro do Banco do Brasil, (ver
APENDICE O). Neste estrito aspecto, infere-se que a UniBB amplia a sua chance de éxito, a
propor¢ao que, segundo Dengo (2001), o sucesso deste modelo em educagdo corporativa
depende, dentre outros fatores, da sua efetiva contribuicéo para o plangjamento de carreira

destes funcionérios.
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A UniBB (2002) oferece orientacdo para encarreiramento por meio do Programa de
Ascensdo Profissional e das Trilhas de Desenvolvimento Profissional (TDP). O primeiro
possibilita a0 funcionério programar, reprogramar e gerenciar a sua carreira, se vae de
instrumentos de recrutamento e selecdo que permitem a concorréncia aos diversos cargos. O
segundo constitui um auxilio aos funcionérios na escolha de caminhos educacionais que

podem ser percorridos para a construcao de suas carreiras.

No entanto, observou-se que apenas 07 entrevistados, dos 24 que afirmaram que a
UniBB pode contribuir para o plangjamento de carreira, mencionaram as TDP como suporte a

este planejamento.

O Programa de Ascensdo profissional néo foi citado por nenhum deles. Neste aspecto,
é possivel inferir que os funcion&rios ndo conseguem identificar, na prética, uma correlacéo
entre qualificagdo alcancada via UniBB, e crescimento na carreira, ainda que a empresa

enfatize t&o correlagéo.

Onze respondentes, 0 que representa 31,43%, disseram ndo ter identificado na UniBB,
instrumentos que possibilitem o plangamento da carreira. A maior parte afirmou néo
conhecer os instrumentos colocados pela UC para tal fim. Neste sentido, Lucena (1990)
ratifica que cabe a empresa criar e gerir os mecanismos de plangjamento de carreira, mas € do
interesse de cada individuo concretizéla. Tanto o plangjamento quanto a realizacdo exigem
dedicacéo e trabalho duro do empregado e dos gestores. Teoricamente, os Unicos limites a
carreira devem ser o potencial do individuo e as oportunidades oferecidas pela empresa. A

seguir, algumas das respostas.

“Ainda néo percebi. Desconheco os instrumentos para tal.” (FUNCI 6).
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“Nao sei, infelizmente ignoro tal assunto, mas acredito que deve possibilitar sim, s6

nao sei como.” (FUNCI 7).
“N&o conheco os instrumentos. N&o li ainda.”” (FUNCI 27).

Quarta pergunta associada a esta categoriaa a UniBB contribui para sua

empregabilidade? Por qué?

Esta questdo pretendeu verificar se os funcionarios acolhem a universidade
corporativa como umrecurso de ampliacdo de sua empregabilidade. Menegasso (1998)
conceitua empregabilidade como o conjunto de competéncias e habilidades necessarias para

que o funcionério se mantenha empregavel a qualquer tempo, dentro ou fora da organizac&o.

Segundo Meister (1999), para se compreender aimportancia da UC como instrumento
de mudanca cultural numa empresa, € preciso conhecer as forgas que sustentaram 0
aparecimento deste fendbmeno, dentre elas 0 novo foco na capacidade de empregabilidade para

avidatodaem lugar do tradicional conceito de emprego para avidatoda.

Do total de respondentes (APENDICE P), 91,43% afirmaram que a UniBB contribui
para a sua empregabilidade. A maior parte deles justificou dizendo que a UC propicia
qualificacdo e aprimoramento profissional, com reflexos na capacidade de ser empregével. Os

depoimentos a seguir ilustram este resultado:

Certamente. Para que um profissional seja empregavel e esteja empregado, ele
precisa aprender a reaprender e desaprender sempre. Entdo, os programas da UniBB tém
um grande foco organizacional e também voltado para o negdécio, eles possibilitam uma
melhor qualificacdo e capacitacdo dos funcionarios da nossa empresa Banco do Brasil,

ampliando suas possibilidades profissionais.” (FUNCI 16).
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“Sim. Ao fazer cursos oferecidos pela UniBB, adquiro novos conhecimentos e

habilidades que me tornam mais empregavel.” (FUNCI 32).

*““Sim, pois a constante reciclagem e aquisicdo de conhecimentos podem ser utilizados
na vida profissional e pessoal. Além do que, € cada vez mais raro o emprego para a vida

toda.” (FUNCI 3).

“Sim. Na medida em que me torno mais instruido e desenvolvido. E preciso

ampliarmos e mantermos o0s nossos conhecimentos.” (FUNCI 27).

Tais depoimentos confirmam o assinalado por Fonseca (2002, p.56):

O antigo contrato social implicito — vocé trabalha bastante e terd emprego
durante o tempo que quiser — ndo existe mais. A seguranca do emprego néo é
mais uma decorréncia do trabalho em uma Unica empresa, mas da
manutencdo de uma carteira de qualificagdes relacionadas a0 emprego. Essa
transformagdo sinaliza um novo contrato psicol 6gico entre o empregador e 0
empregado. Sob o0s termos desse novo contrato, os empregadores oferecem
aprendizagem em lugar de seguranga ho emprego.

Estes dados revelam, quando comparados a pergunta anterior relacionada ao
plangjamento da carreira, que a maior parte dos entrevistados enxerga a UniBB muito mais
Ccomo um meio que contribui para o aumento da empregabilidade do que para o plangjamento
de suas carreiras dentro da empresa. Isto reforca o ja analisado na pergunta anterior quando se

constatou gque os entrevistados ndo mencionaram em suas respostas 0 Programa de A scensao

Profissional, disponibilizado pela UC.

Ainda neste aspecto, segue-se com a inferéncia que a maior adesdo ao entendimento
de que a UniBB contribui para a empregabilidade, também pode estar associada a um
contexto vivido pelos funcionarios no periodo 1995/1996, quando o Plano de Demisséo
Voluntéria (PDV) implantado pelo Banco a época (BANCO DO BRASIL, 2003), introduziu

tal dimensdo ao cotidiano da organizacdo e inaugurou uma nova relagdo empresa-funcionario,
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onde a politica de pessoal fundamentada, até entdo, na estabilidade, foi cambiada pelo

referencial de empregabilidade.

Apenas dois entrevistados, os funcionérios 2 e 34, responderam que a UniBB ndo
contribui para a sua empregabilidade. O primeiro, (FUNCI 2) justifica tal entendimento pelo
fato de ainda ndo ter participado de concorréncias internas a cargos comissionados, o
segundo, (FUNCI 34) alega que o tempo que se tem disponivel na empresa para se dedicar ao
que a UniBB oferece, € muito restrito. Nenhum dos respondentes disse que a UniBB reduz a
empregabilidade, ndo confirmando assim uma suposi¢ao de Fonseca (2002, p.47):

Mas serd que capacitando as pessoas de forma cada vez mais focada nos
negocios da empresa e para 0 acance das suas estratégias ndo se estara
forcando um estreitamento do conhecimento destas pessoas, restringindo-as
aos muros da empresa? Ou seja, as universidades corporativas estariam em

parte afastando estas pessoas do mercado e fazendo com que as mesmas
venham reduzir a sua empregabilidade?

5.2.4 Categoria 04: comunicacao interna quanto a UniBB

Pergunta associada a esta categoria: a comunicacao interna desde o langcamento da
UniBB vem contribuindo para que os funcionérios tenham melhor compreenséo dela e

da sua importancia para organizagdo? Porqué?

Nesta etapa da investigacdo procurou-se verificar se a comunicacdo interna tem
contribuido para que os funcionarios compreendam e acolham as possibilidades de
profissionalizacdo disponibilizadas pela universidade corporativa. Brum (2000, p. 25) ratifica
aimportancia da comunicagédo interna e complementa: “guando conhece totalmente o objetivo
maior da empresa, o funcionario torna-se mais do que um “agente de comunicacéo”, torna-se

um “agente de marketing”, ou sgja: um agente dessa filosofia empresaria”.
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Apesar de dezenove entrevistados (ver APENDICE Q), o equivalente a 54,29% do
total, responderem afirmativamente ao questionamento colocado, uma outra quantidade, ainda
expressiva, de 16 respondentes, entende que a comunicagdo interna ndo vem contribuindo
para que os funciondrios tenham melhor compreensdo da UniBB, o que confirma Meister
(1999, p. 82) quando diz que “ndo é facil comunicar muitas informagdes sobre a universidade
corporativa e 0 seu papel dentro da organizagdo.” A seguir, algumas justificativas dagqueles

gue responderam negativamente:

“Enxergo que ndo. A comunicacdo no BB tem priorizado outras areas. Além do que,
sdo muitas mensagens todos os dias, e n0s ndo temos tempo para ler tudo que é veiculado.”

(FUNCI 07).

“Nao tem contribuido ndo. Séo poucas mensagens sobre a UniBB, com periodicidade
irregular, o que ndo “cria” o habito sobre o assunto. Talvez fosse mais estratégico

comunicar diretamente nas *““chaves pessoais’ dos funcionarios.” (FUNCI 17).

A manifestacdo anterior comprova 0 mencionado por Kunsch (1997), quando afirma
que cabe as &reas e profissionais de comunicacdo da empresa um papel mais estratégico, ndo

SO 0 de apenas manter informados os funcionarios.

“Nao creio que a comunicacdo que envolve a UniBB atinge o objetivo de dizer que
ela, a UniBB, existe. Por outro lado, ela poderia ser mais esclarecedora quanto as
atividades, bem como mais atraente, ““convidando’ o leitor a lé-la por vontade propria.”

(FUNCI 20).

“Né&o, penso que deve ser feito um trabalho de esclarecimento e maior divulgagéo

para que todos entendam a sua razéo de existir e importancia para todos.” (FUNCI 25).
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“Pouco. Talvez ndo por culpa da UniBB. H& um excesso de informacéo chegando aos
funcionarios, os quais ja estdo sobrecarregados. O que ndo é de interesse imediato €

descartado. Muitas noticias ndo séo lidas por falta de tempo ou interesse.” (FUNCI 32).

Dos dezesseis entrevistados que responderam negativamente a esta questdo, 07 deles
apontaram a baixa frequiéncia de mensagens como justificativa para tal entendimento. Nesta
linha é importante lembrar Colombini (1999, p. 66-67) que alerta: “para dar certo, a
matemética da comunicacdo interna tem de definir sua prépria equacdo: contetido + forma +
fregliéncia.” Se o conteldo, aforma e a frequénciaforem impréprios, “o resultado disso pode

ser o contrario do que se pretende.”

De toda forma, segundo Damante (1999, p. 19), “o grande desafio da comunicacéo
interna é fazer com que as pessoas a enxerguem como parte de sua responsabilidade [...]", ou
sgja, afatade informagdo ndo repassada pela empresa ndo é motivo para culpéa-la, apenas, de
eventuais falhas ou ndo total entendimento de programas ou agdes. Cada um tem a sua parcela
de responsabilidade no cumprimento da missdo empresarial e, portanto, de buscar dados e
informagbes para transformélas em conhecimentos Uteis. Nenhum dos entrevistados fez

referéncia a esta parcela de responsabilidade individual.

5.2.5 Categoria 05: entraves quanto ao melhor aproveitamento da UniBB

Pergunta associada a esta categoria: quais dificuldades impedem o bom

aproveitamento das possibilidades oferecidas pela UniBB?

Conforme pode se verificar no (APENDICE R), afalta de tempo durante a jornada de
trabalho foi a dificuldade mais citada como impedimento ao pleno aproveitamento das

possibilidades oferecidas pela UniBB. Esta dificuldade foi mencionada em 28, dos 35
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depoimentos. Do grupo gue apontou tal entrave, 20 funcionarios trabalham em agéncias do

Banco e 13 tém jornada de trabalho de 06 horas diarias, ja apontado na Tabela 3 e (Figura 3).

A referida situacéo pode estar revelando a auséncia de medidas da empresa no sentido
de viabilizar o que € intencdo estratégica da sua prépria UC: “disponibilizar meios para
facilitar e democratizar a aprendizagem” (UNIBB, 2002). A auséncia de medidas
empresariais, no sentido de tornar efetiva a aprendizagem em qualquer lugar e em
qualguer momento, configura, segundo Moreira Ramos (2001), um enorme entrave a

implementagéo de uma UC.

A variavel tecnolégica foi o segundo entrave mais apontado, sendo
mencionado por 14 respondentes. Esta dificuldade diz respeito a lentiddo dos acessos
via intranet, o que inibe a utilizacdo mais frequente dos portais da UniBB. Neste
sentido vale retomar Meister (1999) quando afirma que uma adequada base de
tecnologia é fundamental para que a aprendizagem, sobretudo em sua dimenséo

continuada, se implante na organizagao.

Outros pontos foram assinalados como entraves ao bom aproveitamento da UniBB:
fata de interesse/conscientizacdo dos funciondrios (10 mencgBes) e  pouco
comprometimento/incentivo da administracdo (gerentes) das agéncias (03 mencdes). Neste
sentido, Moreira Ramos (2001, p.54) observa:

O sucesso da universidade corporativa depende do entusiasmo e
comprometimento das pessoas com esta idéia, em particular dos executivos.
Se ndo houver engajamento dos diferentes grupamentos funcionais da
organizagdo, a universidade corporativa tende afahar.

Diante das andlises e ponderacOes deste capitulo, serdo apresentadas, a seguir, as

conclusdes do trabal ho, seguidas de algumas recomendacoes.



6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 CONCLUSOES

Este trabalho procurou verificar, como indagac&o central, e a partir da experiéncia do
Banco do Brasil (BB), se os objetivos da Universidade Corporativa do Banco (UniBB), em
Salvador (BA), estdo sendo compreendidos e se as possibilidades de aprimoramento

profissional e pessoal oferecidas tém encontrado acolhimento pel os funcionérios da Empresa.

Como primeira etapa, problematizou-se 0 objeto da investigagdo e redlizou-se a
revisdo da literatura, que possibilitou a reunido e a andlise de outros trabalhos referentes ao
tema da pesquisa, visando fornecer a fundamentacdo teorica para este estudo. A referida
revisdo abordou contetidos rel acionados a educacdo em ambito geral, aprendizagem humana e
organizacional, educacdo corporativa e universidade corporativa. Esta etapa foi fundamental

para a posterior definicdo e correlagéo das informagdes coletadas na pesquisa.

A revisdo da literatura sinalizou que a base para a formac&o de riqueza, quer seja no
ambito do individuo, da empresa ou da nagdo, est4 no conhecimento, e que as capacitacdes
adquiridas e as possibilidades de geracéo e uso do conhecimento, assumem papel cada vez

mais central e estratégico no mundo das organizagdes.
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Outra indicagdo importante oferecida pela fundamentacdo tedrica foi que a troca de
paradigma na gestdo de empresas, a passagem da administracéo taylorista-fordista para a
gestdo flexivel, gerou forte impacto no comportamento das organizagdes. A rigida divisdo

entre trabalho mental e manual tende a ser eiminada.

O estudo tedrico ainda permitiu confirmar que a educacdo € um tema que interessa a
todos os setores da sociedade, inclusive o corporativo, a medida que passa a ser percebida
como dimensdo fundamental para garantir competitividade nas empresas. Neste sentido, vale
lembrar Kliksberg (apud EBOLI, 2004, p.36):

Atualmente na América Latina, todos os olhares estéo postos na educagéo. A
educacdo deixou de ser um aspecto marginal da realidade. Esta no centro do
cenario histérico e politico da América Latina, tanto em termos de
expectativa da opinido publica quanto em termos de decisdo [...] A educacdo
sempre teve legitimidade mora [...] A educacdo tem legitimidade politica
obviamente [...] Mas, existe atualmente uma oportunidade histérica. A
educacdo tem atualmente |egitimidade macroecondmica e isso se agrega as
outras legitimidades, e, em um mundo t&o pragmatico como 0 que nos tocou
no final do século XX, isso tem peso.

Nesta linha, e ainda considerando a revisao de literatura, verificou-se que as empresas
s80 obrigadas a aprender, até por uma questéo de sobrevivéncia. E isto ocorre, principa mente,

via processos de capacitacao e desenvolvimento dos empregados, tanto individual mente como

em grupo.

Em sintese, a educacdo corporativa vem ganhando importéncia como recurso para a
obtencdo de vantagens competitivas para as empresas do século XXI, cenario que vem
justificando o aparecimento das universidades corporativas (UCs), estruturas que tém como
objetivos desenvolver e instalar competéncias empresariais e humanas, consideradas criticas,

ou sgja, aquelas capazes de diferenciar a empresa estrategi camente.
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Para a realizagao deste estudo, tipificou-se uma pesquisa de caréter exploratorio, com
predominancia de abordagem qualitativa, tendo como método o estudo de caso e como campo
de investigagdo a Universidade Corporativa Banco do Brasil, em Salvador. Os dados
primérios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas, envolvendo 35
funcionérios do Banco do Brasil, e os dados secundérios constituiram-se de documentos

internos obtidos de fontes do Banco.

A organizacéo estudada inaugurou a sua universidade corporativa em julho de 2002,
acreditando que este modelo representa uma evolucao do sistema de educagdo implantado na

empresa ha 37 anos.

Do processo de andlise emergiram categorias que se articularam a um conjunto de
perguntas da entrevista, e a propria fundamentacdo tedrica, com o objetivo de e€lucidar as
questdes orientadoras desta investigacdo. A seguir, sdo emitidas as conclusdes acerca das
respostas oferecidas pelo estudo a questdo-problema e as perguntas orientadoras, apontadas

no Capitulo 1.

Cabe salientar que, por se tratar de uma investigacdo exploratéria, os comentérios ndo

devem ser generalizados, mas sim, tomados como subsidio para discussdes futuras.

Como resposta a primeira questdo orientadora da pesquisa, que procurou verificar se
os funcionarios do BB dominam o conceito de UC, constatou-se que 0S mesmos tém

compreensdo parcial deste conceito.

A maior parte dos entrevistados tem claro que o BB implantou uma UC em funcéo da
necessidade de capacitar seus funcionérios, como decorréncia de um mercado competitivo
que exige tal posicionamento. No entanto, os resultados mostraram que estes funcionarios nao

conhecem a base conceitual que fundamenta a sua UC, ou sgja, ndo tém compreensdo das
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diretrizes estratégicas, principios filosoficos, diretrizes pedagogicas e eixos metodol 6gicos
que orientam as agdes da universidade. A constatacdo do desconhecimento desta base
conceitual responde a segunda questdo norteadora do estudo, que procurou investigar a

apreensao destes conceitos.

Observado o apontado acima, cabe o comentario que se ndo forem empreendidas as
medidas necessarias para que efetivamente se promova a compreensdo do novo conceito, a

proposta de UC tende ando ser incorporada pela organi zag&o.

Nenhum dos entrevistados vinculou a UC as diretrizes estratégicas da empresa, nem
foram capazes de evidenciar este modelo de educacdo corporativa como sendo capaz de
desenvolver competéncias essenciais para 0 sucesso dos negdcios da organizagdo, dimensdes

gue compdem o conceito de uma UC.

Neste sentido, fica o comentario que uma UC, para ser efetivamente acolhida pelos
funcionarios de uma empresa, precisa ser um sistema que possibilite o desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestdo por competéncias, ou sgja, se 0 conceito de competéncias é
incorporado e assimilado como principio organizacional, a empresa tende a contratar por
competéncia, a promover por competéncia, a remunerar por competéncia, aumentando a
chance do projeto de educagdo corporativa se estabelecer. A competéncia, entdo, deve ser um

valor da empresa.

A pesqguisa também demonstrou que a maior parte dos funcionérios compreende a UC
como uma unidade de aprendizagem voltada apenas para os funcionarios. O conceito de
educacdo “inclusiva’, com ampliacdo das opcdes de aprendizagem para publicos externos,
pretensdo da UC, ndo estd internalizado pelos funcionarios. Esta constatacdo pode estar

revelando afata de agfes da universidade em direcéo a esses publicos externos.
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Diagnosticou-se que a visao prevalecente entre os funcionarios, no que diz respeito a
qualificacdo profissional, ainda esta muito relacionada ao antigo Centro de Treinamento, ou
sgja, demonstrando que ainda compreendem o processo de formagdo como algo que
instrumentaliza para o cumprimento de uma tarefa. Ficou claro que a dimensdo de educacgéo
que a UC pretende implantar e as multiplas aternativas de aprendizagem que disponibiliza

ainda ndo sdo totalmente compreendidas e acol hidas.

Com relagdo ao apontado anteriormente, é necessario comentar que as universidades
corporativas transformam as estruturas de treinamento a medida que se propdem a formular
um model o de atuagéo projetado para a chamada sociedade do conhecimento. No entanto, esta
estrutura chamada UC ndo representa uma evolucdo radical e sim incremental j& que se
apropria de uma série de procedimentos metodolOgicos e empresariais ja existentes nas

estruturas de treinamento.

Num plano mais especifico, foi possivel verificar que a dimensdo de redlizacédo
humana, proposta como papel da UniBB, ndo estd4 sendo também percebida pela maioria dos
funcionarios. Confirma-se que a principal mensagem que esta sendo apreendida € a de que,
para a empresa, 0s objetivos voltados para a educagdo dos seus empregados, estdo muito

rel acionados a profissionalizacdo e aos interesses dos negécios.

Neste aspecto, é pertinente comentar que o direcionamento exclusivo as necessidades
do mercado pode inviabilizar o despertar de uma consciéncia verdadeiramente critica que
possibilite 0 desenvolvimento humano de forma integral, e a manifestacéo de todas as suas
dimensdes. Por outro lado, esta situacdo pode se modificar a medida que as UCs estabelecam
intercambios com Institui¢cdes de Ensino Superior, permitindo que os funcionarios também se
valham do espago académico como ambiente de formagéo e assim confrontem-se com o livre

pensar critico, que é proprio deste espaco. E oportuno saientar que a revisio de literatura



146

evidenciou que o relacionamento entre universidades corporativas e entidades de ensino

superior vem-se intensificando ao longo do tempo.

Considerando ainda as informagdes obtidas com o estudo empirico, ficou
demonstrado, pelos respondentes, um conhecimento parcial dos ambientes virtuais (via web)
de aprendizagem que fazem parte da UniBB. Este resultado suscita a inferéncia, dentre outras
possibilidades, de que o Banco pode ndo estar conduzindo uma adequada estratégia
tecnolégica, como suporte a plena utilizacdo destes ambientes. Outras varidvels também
podem ajudar a explicar esta constatacdo, tais como faixa etaria e resisténcia a tecnologia, as

quais podem orientar novas linhas de pesquisa sobre o tema.

Foi verificado que os funcion&rios demonstram a vontade de ampliar a busca por
aprendizagem ap6s aimplantacdo da UC, comecando a formar-se, apesar das dificuldades, um
ambiente favordvel a este aprendizado, o que ndo significa que estdo conseguindo. Ficou
evidenciado que a organizacdo precisa oferecer mais condi¢cdes para que a aprendizagem se
efetive, sobretudo no que diz respeito a liberacdo dos funcionarios para participarem dos

programas disponiveis na UC.

Neste aspecto, a pesquisa tedrica serviu de base para afirmar que as pessoas abragam o
aprendizado quando véem relevancia direta e benéfica para elas e quando sentem apoio da
organizacaéo onde trabalham. As melhores experiéncias trazem o aprendizado para “dentro”
do ambiente de trabalho, acessivel atodos, a qualquer hora e em qualquer lugar. Aprender a

aprender, no sentido amplo, tem aver com atitude e comportamento.

Sob a 6tica da aplicacéo do aprendizado adquirido por meio da UniBB, verificou-se, a
partir dos relatos, que os contelidos em educacdo disponibilizados pela UC guardam forte
relacdo com a natureza do trabalho. Esta conclusdo responde a questdo da pesquisa que

pretendeu verificar se a UniBB incorpora-se ao cotidiano profissional dos funcionarios.
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No entanto, percebeu-se a necessidade de estabelecer indicadores mais eficazes na
afericdo dos impactos que o0 ensino corporativo causa nos negécios da empresa. Os
indicadores usados tradicionalmente (nimero de dias de capacitacao, horas de capacitacdo por
funcionario, nimero de pessoas capacitadas, dentre outros) pouco auxiliam na compreensao
de quanto o negécio foi realmente beneficiado com este processo. A definicdo destes
indicadores constitui uma importante questdo em aberto no que diz respeito as universidades

corporativas, 0 que pode suscitar novas linhas de pesquisa.

Como resposta a questdo de pesquisa que procurou averiguar se os funcionérios
entendem que a UC pode contribuir para o planegjamento de suas carreiras, constatou-se que a
maior parte dos entrevistados, o correspondente a 69,57% do total, acredita que sm. Apesar
disto, observou-se que o grupo pesquisado conhece parciamente 0s mecanismos de

orientacdo de carreira disponibilizados pela universidade corporativa.

N&o demonstraram compreender como funciona o Programa de Ascenséo Profissional
colocado pela UC, que foi descrito no capitulo 05 deste trabalho, ou sgja, efetivamente o
programa ndo esta sendo percebido, ainda que a empresa enfatize a correlacdo entre

qualificacdo alcangada, via UniBB, e crescimento nacarreira.

Ficou também demonstrado que os funcionarios acolhem a universidade corporativa
COmMo um recurso capaz de ampliar a sua empregabilidade, a medida que pode oferecer
qualificacdo que reflete na capacidade de ser empregével. Este resultado respondeu a questéo

de pesquisa que buscou verificar tal perspectiva.

Como resposta a questdo de pesquisa que investigou se a comunicagdo interna tem
contribuido para a compreensdo e acolhimento das possibilidades oferecidas pela UniBB,

evidenciou-se que a maior parte dos respondentes, o equivalente a 54,29%, entende que sim,
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apesar de ter sido demonstrado, com as questdes anteriores desta pesquisa, que possuem

dominio parcial da base conceitual da UC.

E possivel supor que a comunicago interna deva estar veiculando mensagens mais
focadas nos cursos disponiveis, uma vez que predomina entre os funcionarios, como ja
apontado, a visdo de UC como Centro de Treinamento ofertante de cursos. Esta questéo pode

tornar-se objeto de futuras pesquisas.

Neste sentido, € possivel inferir que a comunicacdo interna ndo tem conseguido
focalizar todos os aspectos que compdem a UC. Um percentua ainda expressivo, de 45,71%,
afirma que a referida comunicagdo ndo tem contribuido para a compreensdo e acolhimento
das possibilidades da universidade corporativa, o que ratifica a inferéncia anteriormente

apontada.

Fica a conclusdo que a comunicacdo dentro das organizagdes, de modo geral, jAndo é
f&cil, e também é assim em se tratando de informagdes sobre uma universidade corporativa e

0 seu papel dentro da empresa, confirmando o postulado por Meister (1999).

Dentre os entraves ao bom aproveitamento das possibilidades oferecidas pela UniBB,
questdo que também foi colocada para investigacdo, sobressaem a fata de tempo dos
funcionarios durante a jornada de trabalho e a base tecnoldgica (intranet) insatisfatoria. A
maior parte dos entrevistados que apontou tal dificuldade, est4 localizada em agéncias do

Banco e tem jornada de trabalho de 06 horas di&rias.

Ha uma reclamagdo generalizada de ndo serem oferecidas, efetivamente, condicdes
para o aprendizado durante o periodo de trabalho, ou seja, 0 processo produtivo a que estéo
submetidos inibe o exercicio da educacdo corporativa a qualquer hora e em qualquer lugar,

ndo obstante tal perspectiva configure intencéo estratégica da UC.



149

Ficou claro que a limitag&o tecnologica, sobretudo no que diz respeito a lentidéo dos
acessos via intranet, muito contribui para 0 ndo pleno uso da UniBB. Neste aspecto, Macedo
(2001) afirma que descuidar da dimens&o tecnol6gica pode reduzir substancialmente

0 potencial desejado de uma universidade corporativa.

Outra conclusdo importante decorrente do que se observou, é que por mais que as
etapas tenham sim sido bem construidas, a implantacdo de uma UC representa apenas 0
comego do processo. N&o serd surpresa uma universidade corporativa bem concebida, se
descaracterizar ao longo do tempo, em fungdo da dindmica de mudanca organizacional. O
melhor posicionamento para estas ameagas estd no engajamento genuino das pessoas aos
propodsitos da universidade. Dai a importancia do estabelecimento de uma base filosofica

solida e compartilhada pelo maior contingente de pessoas possivel.

Cabe ainda o comentario que, para uma estratégia se tornar realidade, € preciso fazer
escolhas organizacionais integradas sob o ponto de vista da cultura, da estrutura da empresa,

datecnologia e do modelo de gestéo empresarial que se desgjaimplantar.

Finalizando, em resposta ao problema desta pesquisa, apontado no inicio do trabalho,
conclui-se que uma universidade corporativa pode representar um poderoso modelo de
aprendizagem organizacional, e introdutor da dimensdo de educagédo na empresa. No entanto,
0 estudo de caso redlizado deixou claro que € complexo disseminar, pelos funcionarios, a
compreensdo do que é uma UC e efetivar o acolhimento de suas possibilidades. Tais
dimensdes ainda ndo foram plenamente alcancadas na empresa pesquisada. As razbes que

justificam esta constatagéo foram explicitadas ao longo do estudo.

N&o existe um caminho pronto: sua operacdo requer uma profunda mudanga na cultura

da organizacéo e um envolvimento efetivo dos diversos agentes que a compdem.
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6.2 RECOMENDACOES

Algumas recomendagdes podem ser sinalizadas no sentido de efetivar a compreensao,
o acolhimento e adocdo, pelos funciondrios, das possibilidades oferecidas por uma

universidade corporativa:

1) disponibilizar recursos tecnol 6gicos intensivos que permitam a oferta de educagéo

aqualquer hora e em qualquer lugar;

2) estabelecer canais de comunicagdo continuos e acessiveis que disseminem as

bases e oportunidades do model o de educagdo que se pretender implantar;

3) responsabilizar os gestores/lideres da organizacéo pelo processo de aprendizagem,

ampliando os parceiros internos;

4) implantar um modelo de gestdo por competéncias;

5) criar mecanismos transparentes e efetivos que vinculem as qualificagOes

adquiridas via UC, e programas de ascensdo funcional;

6) desenvolver programas mapeados e definidos de acordo com as expectativas do

negocio;

7) ampliar aparceriaentre a UC e as institui¢cbes de ensino superior;

8) desenvolver programas, via UC, voltados para a qualidade de vida no trabal ho;

9) implantar modelo de gest&o do conhecimento.

Além disso, e considerando a velocidade com que tém propagado as universidades

corporativas no pais, apresentam-se algumas indicagdes para futuros trabalhos de pesquisa:
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1) aprofundamento dos resultados alcancados em outras organizacOes brasileiras que

utilizam desta modalidade de educacéo;

2) impactos daimplantagcdo do model o nos negécios da empresa;

3) asuniversidades corporativas no Brasil: daimplementagéo ao funcionamento;

4) pesquisas que abordem a capacidade de implementacdo da universidade

corporativa e procurem entender arelacdo entre o sistema desegjado e o praticado;

5) estudos que avaliem os impactos daa UC na cadeia de relacionamento da empresa;

6) investigag&o sobre o papel da comunicagdo empresarial no processo de instalagéo

e conduc&o de uma universidade corporativa.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista

1. Cargo/Funcéo.

2. Género.

3. Nivel de escolaridade.

4. Quanto tempo de Banco vocé tem?

5. Onde vocé trabal ha atual mente?

6. Qual asuajornada de trabalho?

7. Vocé sabia gue o Banco implantou uma Universidade Corporativa em 20027?
8. O gue voceé entende por Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB)?
9. Nasua opinido, por que o Banco implantou uma Universidade Corporativa?
10. Vocé pode descrever o papel da UniBB ? No caso de “nao”, por qué ?

11. Vocé pode descrever em qual estratégia educacional fundamentam-se as acbes da UniBB?

12.Vocé pode descrever quais aprendizagens essenciais a UniBB propde-se a desenvolver?

No caso de “nado”, por qué ?

13. Para redlizar estas aprendizagens essenciais, a UniBB orienta-se por quais principios

metodol 6gicos? (no caso de ter respondido positivamente a questdo anterior).
14. Quem faz parte do publico-alvo da UniBB?
15. Quem constitui o corpo docente da UniBB ?

16.Vocé conhece o portal da UniBB voltado para o publico externo? Em caso positivo: o que

ele oferece?

17. Vocé conhece o portal da UniBB restrito ao funcion&rio? Em caso positivo: 0 que ele

oferece?
18. Ap6s aimplantagdo da UniBB, a sua atitude de buscar aprendizagem mudou? Por qué ?

19. Vocé aplica no seu trabaho cotidiano, o aprendizado adquirido por meio da UniBB?
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No caso de “nado”, por qué ?

20. Vocé entende que UniBB pode contribuir para o planejamento da sua carreira? Como? Em

caso de "ndo", porqué??
21. A UniBB contribui para a sua empregabilidade ? Por qué?

22. A comunicagdo interna desde o lancamento da Universidade Corporativa vem
contribuindo para que os funcionarios tenham uma melhor compreensdo dela e da sua

importancia para a organizacéo? Por qué ?

23. Quais dificuldades impedem o bom aproveitamento das possibilidades oferecidas pela
UniBB?
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APENDICE B — Categorias de analises

Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5
Apropriacdo do | Conhecimento Efetividade da Comunicagéo Entraves quanto
conceito de guanto a Base UniBB Interna quanto a ao melhor

Universidade Conceitual e as UniBB aproveitamento

Corporativa Diretrizes da da UniBB

UniBB
O quevocé Na sua opinido, Apbsa A comunicacdo Quais
entende por por que o Banco | implantacdo da interna desde o dificuldades
Universidade do Brasll UniBB, sua langamento da impedem o bom
Corporativa implantou uma atitude de buscar | UniBB vem aproveitamento
?
(Uey: ucC? aprendizagem contribuindo para das
mudou? gue os funcionarios | possibilidades

tenham melhor
compreensdo delae
dasua importancia
para organizacao?

Porgqué?

oferecidas pela
UniBB?

Vocé pode

descrever o papel

Vocé aplicano

seu cotidiano, o

daUniBB? No aprendizado
caso de "nédo", adquirido por
porqué? meio daUniBB?
Como? No caso
de "ndo",porqué?
V océ pode V océ entende que
descrever em aUniBB pode
qual estratégia contribuir parao
educacional plangjamento da

fundamentam-se
as agOes da
UniBB?

suacarreira?
Como? Em caso

de "ndo", porqué?
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Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5
Apropriacdo do | Conhecimento Efetividade da Comunicacao Entraves quanto
conceito de guanto a Base UniBB Interna quanto a ao melhor
Universidade Conceitual e as UniBB aproveitamento
Corporativa Diretrizes da da UniBB
UniBB
V océ pode A UniBB
descrever quais | contribui  para a
aprendizagens sua
essenciaisa empregabilidade?
UniBB propde-se | Porqué?

adesenvolver?

No caso de "nao",

porqué?

Parareadlizar
€ssas
aprendizagens
essenciais, a
UniBB orienta-se
por quais
principios

metodol 6gi cos?

Quem faz parte
do publico alvo
daUniBB?

Quem constitui o
corpo docente da
UniBB?
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Categoria 1 Categoria 2 Categoria 3 Categoria 4 Categoria 5
Apropriacdo do | Conhecimento | Efetividade da | Comunicacgdo Entraves
conceito de gquanto a Base UniBB Interna quanto guanto ao
Universidade | Conceitual e as a UniBB melhor
Corporativa Diretrizes da aproveitamento
UniBB da UniBB
Vocé conhece 0

portal daUniBB
voltado parao
publico externo?
Em caso
positivo, o que

ele oferece?

V océ conhece 0
portal daUniBB
restrito para

funcionario?Em
caso positivo, 0

que ele oferece?




APENDICE C - CATEGORIA 01: 0 que vocé entende por Universidade Corporativa?

Pergunta Entrevistado Resposta
O que vocé entende por 1 Universidade Corporativa constitui um
Universidade  Corporativa processo em que todos os funcionarios e,
(Uc)? algumas vezes clientes, parceiros e

fornecedores, participam de uma variedade de
experiéncias de aprendizagem para melhorar

seu desempenho no trabal ho.

2 Entidade constituida para atender ao corpo de
funcionérios de uma empresa de forma agil e

dindmica.

3 E uma instituicéo voltada paraincentivar e
proporcionar o aperfei coamento educacional
dos funcionarios da empresa, de forma ampla
e continuada.

4 E uma integrac&io educacional para os
funcionérios. Estimulo a aprendizagem e

aprimoramento.

5 E uma Universidade voltada para o

treinamento do corpo de funcionérios.

6 E uma Universidade interna que veio para
desenvolver aexceléncia humanae

profissional de seus funcionarios.

7 Uma Universidade onde os funcionérios
poderdo com mais facilidade, fazer graduagédo

entre outras.

8 Uma Universidade “néo fisica’, com cursos
em diversos niveis, que tem como publico-
alvo principal, os funcionérios de uma

empresa.

9 Orgao criado para funcionérios terem acesso

adiversos conhecimentos.

10 Centro paratreinar funcionérios.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

O que vocé entende por

Universidade  Corporativa

(UC)?

11

Um conjunto de acBes voltadas ao
aprimoramento profissional e educacional de

funcionérios.

12

E uma Universidade voltada para o
aprimoramento e capacitacao de seus

funcionérios.

13

Meio prético e eficaz de vocé se

profissionalizar.

14

Conjunto de informagdes, cursos, noticias e
roteiros que buscam a qualificagéo
profissional do funcionério.

15

Meio que possibilitaaintegracéo e
profissionalizag&o dos funcionérios tanto a
nivel pessoal e profissional.

16

Universidade Corporativa sdo as multiplas
formas de aprendizagem corporativaaque o
funcionério tem acesso, sgja através dos auto-
instrucionais, ciclos de palestras, bolsas de
graduacéo, pos-graduacdo, cursos presenciais,

e diversas formas de midia.

17

E um espago criado para aformacéo de
funcionarios, clientes e também ndo clientes
de uma empresa. E uma contribuicdo a

educacéo.

18

Instituicéo criada com o intuito de oferecer o
aprimoramento profissional de funcionérios.

19

A Universidade Corporativa € voltada paraa
formag&o dos funcionarios da empresa, de
umaformamais abrangente, que
disponibilize para os mesmos, informacdes de

diversos segmentos.
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Pergunta Entrevistado Resposta
O que voceé entende por 20 Sisterna composto por pessoas, tecnologia,
Universidade Corporativa? 0rgdos, orcamento e objetivos, dentre outros,

voltados para a educagdo corporativa, ai
incluidos: treinamentos, sistemas de
identificacdo das necessidades de
treinamento, encarreiramento e demais
atividades voltadas para aformacéo e

aprimoramento do RH.

21 Uma unidade que condensa diversas
informagdes para aprimoramento profissional

dos funcionarios.

22 Orgo vinculado & empresa para um maior

aprimoramento de pessoas.

23 Um conjunto de facilitadores colocados a
disposicdo do funcionalismo, para sua

capacitacao profissional.

24 Entidade voltada para assuntos de formacéo,
treinamento e desenvolvimento profissional.

25 Uma Universidade virtual para
aprimoramento do corpo funcional e da
propria col etividade que demanda os servigos

de uma empresa.

26 Ambiente (fisico e virtual) de fomentacéo de

desenvolvimento e capacitacéo profissional.

27 Sistema eletrénico a disposi¢cdo dos
funcionarios da empresa para arealizacéo de
cursos visando o aperfeicoamento e

profissionalizacdo dos mesmos.

28 Meio parafacilitar e/ou estimular cursos a
distancia e servir como orientador da carreira

do funcionario.
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Pergunta Entrevistado Resposta
O que voceé entende por 29 E aformac&o de complexo que absorve 0s
Universidade Corporativa? diversos propositos e de crescimento

profissional dos funcionérios, tais como:
Programa de treinamento, graduacéo, pos-

graduacéo, aperfeicoamento, etc.

30 Um meio de tornar o funcionario mais
capacitado através das diversas informacoes

gue a Universidade of erece.

31 Um meio de tornar o funcionério mais
capacitado atraveés das diversas informacoes
gue a Universidade oferece.

32 Conjunto de 6rgéos e préticas voltadas paraa
formagéo do pessoal.
33 Um veiculo que busca atender e até mesmo

surpreender, despertando em individuos a
necessidade do aprimoramento da educacdo
continuada, da busca pelo diferencial, pela
gualidade.

34 E um conjunto de treinamentos corporativos

que a empresa of erece para 0s seus

funcionérios.

35 S&0 todas as aternativas de aprendizagem
gue a empresa oferece a funcionérios. Claro
gue quanto mais qualificado esta o
funcionério, melhor o desempenho deste e

melhor o desenvolvimento da empresa.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE D - Categoria 02: na sua opini&o, por que o Banco do Brasil implantou
uma UC?

Pergunta

Entrevistado

Resposta

Na sua opini&o, por que o
Banco do Brasil implantou
uma Universidade

Corporativa?

1

Paraidentificar e desenvolver talentos na

empresa e também clientes.

Paralevar auniversidade onde ndo tem, e
onde 0 acesso é mais dificil, de maneiraa

qualificar os seus funcionarios.

Para suprir a necessidade de condensar e
organizar as atividades que visam a educacéo

continuada dos funcionarios.

Para estimular o profissionalismo, o
enriguecimento de conhecimento dos

funcionérios.

Para dar a oportunidade agqueles que ndo tem
tempo ou disponibilidade para estudar em
uma universidade tradicional.

Parater um quadro de funcionarios mais

gualificados e realizados profissionalmente.

Para que o funcionério se qualifique, tenha
um crescimento maior no BB, pois tendo
funcionérios mais qualificados as
oportunidades de negdcios e vendas seréo

maiores.

Pela necessidade de aprimoramento
profissional de seus funcionarios, o BB
resolveu cria-las, pois assim poderia suprir
cursos/habilidades direcionados.

Visando agregar conhecimentos aos

funcionérios.

10

Para desenvolver a exceléncia profissiona de

seus funcionarios.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Na sua opinido, por que o
Banco do Brasil implantou
uma Universidade

Corporativa?

11

Porque sabe daimportancia e do valor do
conhecimento e para capacitar 0s seus

funcionérios.

12

Foi umaforma de fazer com gue seus
funcionérios tivessem acesso a diversas
formas de treinamento dentro da propria

empresa ou agéncias.

13

Por estar preocupado com a qualificagéo

profissional dos funcionarios.

14

Objetivando ser um conjunto de informagdes,
Cursos, noticias e roteiros que buscam a

qualificagdo profissional do funcionario.

15

Para ser uma forma de disponibilizagdo de
treinamento em “massa’ para seus

funcionarios.

16

Além de ser umatendéncia de mercado, as
grandes corporagdes tém as suas
Universidades Corporativas com o grande
foco de aprendizagem  corporativa,

também focando o negdcio. O Banco criou a
sua Universidade Corporativa para agregar
mais valor a aprendizagem frente aos clientes

e atoda cadeia de valor que forma o BB.

17

Para ser um espago criado para aformacéo de
funcionarios, clientes e também ndo clientes

do BB. E uma contribuicdo a educago.

18

Visando o crescimento de seus funciondrios.

19

Para ser uma estrutura voltada para a
formacgéo dos funcionarios do banco de uma
formamais abrangente e que disponibilize

informagdes de diversos segmentos.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Na sua opinido, por que o
Banco do Brasil implantou
uma Universidade

Corporativa?

20

Para gerir as praticas voltadas para a
formagéo de pessoas dentro daempresa. A
gestéo assumiria uma postura mais ampla, de
educacdo, no que se refere a convénios,

incentivos e etc.

21

Para se qualificar como uma empresa que se
preocupa com seus funcionérios, assim como
para proporcionar-lhes de forma &gil e

moderna, acesso ao conhecimento.

22

Com o objetivo de contribuir para um maior

aprimoramento de seus funcionarios.

23

Para a melhoria da qualidade profissional dos

seus funcionarios, através da capacitacao.

24

Para atender a demanda do mercado, no que

diz respeito aformacéo funcional.

25

Para ser uma universidade virtual visando o
aprimoramento do corpo funcional e da
prépria coletividade que demanda 0s servigos
do BB.

26

E uma demonstracdo de visio de futuro,
alinhamento com o mercado e capacitagao

profissional do funcionério.

27

Com o fim de ser um centro de instrucéo,
capacitacdo, formagdo dos funciondrios com

reducéo de custos.

28

Parafacilitar e/ou estimular cursos a distancia
e servir como orientador da nossa carreira no

Banco.

29

Com o objetivo de condensar as diversas
atividades em um so 0rgéo, estruturado para
tal.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Na sua opinido, por que o
Banco do Brasil implantou
uma Universidade

Corporativa?

30

Para que o funcionério aprenda dentro do
proprio ambiente de trabal ho, fazendo cursos,

tornando-o mais capacitado.

31

1- Cuidar melhor daformacéo do seu pessoal.

2- Acompanhar o que vem acontecendo no
mercado.

3- Criar umaimagem de modernidade no

funcionério e publico em geral.

32

Com o objetivo de disponibilizar
possibilidades profissionais voltadas paraa
formagéo do pessoal.

33

Porqgue existe uma preocupacdo com o0
desenvolvimento e aprimoramento de seus
funcionérios, de maneiramais ampla, pro
meio da educacdo. Algo fundamental parao

crescimento de toda empresa.

34

A UniBB seria uma espécie de coroamento do
trabalho com treinamentos que j& existia no
BB ha décadas, aliado a um processo que vem
ocorrendo nas outras empresas de dar esse
titulo de Universidade Corporativa a sua
atividade de treinamento interno. Um pouco
também para fazer uma certa propaganda
desse trabalho e causar boa impressao aos

clientes.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Na sua opinido, por que o
Banco do Brasil implantou
uma Universidade

Corporativa?

35

Para ampliar o nivel de qualificacdo dos
funcionérios tanto na area empresarial quanto
na &rea pessoal, também € por isso que o
Banco auxiliao funcionario em alguns cursos
universitarios, de pos—-graduacéo, o que gera
umamaior satisfacdo dos funcionérios e
consequientemente um retorno para o proprio

Banco.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE E - Categoria 02: vocé pode descrever o papel da UniBB? No caso de
"'ndo," porqué?

Pergunta

Entrevistado

Resposta

V océ pode descrever o papel
daUniBB? No caso de

"ndo," por que?

1 Desenvolver aexceléncia profissional dos
funcionarios,voltada para o aperfeicoamento
continuo.

2 N&o tenho aconviccdo de como elafunciona
detal hadamente.

3 Coordenar, incentivar, proporcionar o
aperfeicoamento educacional dos
funcionarios do BB.

4 Estimular através de meio e etrénico, o
profissionalismo. Adquirir descontos e
Conveénios no campo externo.

5 Atender a demanda dos funcionarios no que
diz respeito a sua formacao.

6 Capacitar seus funciondrios.

7 N&o. Até hoje ndo li especificamente a
respeito. SO sei que existe e nos “acolhe” com
cursos alongo e curto tempo.

8 Expansdo de conhecimentos.

9 A definicdo normativa eu ndo sai.

10 A UniBB tem o papel de qualificar os seus
funcionarios, além de melhorar o desempenho
organizacional e fortalecer aimagem do BB.

11 Incentivar os funcionarios a buscar constante
aprimoramento profissional.

12 Sim, é preparar os funcionarios do Banco, isto

é, treiné-los para melhor desempenhar suas
fungOes e promover o crescimento

profissional.
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Pergunta Entrevistado Resposta
V océ pode descrever o papel 13 Sim, facilitar e ampliar as possibilidades de
daUniBB? No caso de crescimento profissional.
"ndo," por que? 14 Agregar valores, incentivar qualificagéo

profissional, estreitar relacionamento com

clientes/parceiros.

15 Tem o papel de desenvolver o crescimento
profissional e estimular a auto-aprendizagem.

16 Isso esta muito claro no site da UniBB, tanto
no portal externo quanto interno, mas néo me
recordo qual € adefinicéo precisa do papel
daUniBB.

17 Tem um papel de formacéo ndo s de

funcionarios como também da sociedade

18 Ser um Nucleo de Educacéo. Que busca
oferecer cursos néo so para o publico interno

como externo.

19 A UniBB tem o papel de promover a
formag&o profissional e o aprimoramento

humano do funcionério.

20 | dentificar necessidades, fomentar, viabilizar,
controlar, aformagéo dos funcionarios do
BB.

21 Informar e formar os funcionérios; aproximar
avisdo da empresa e do funcionario; estreitar
expectativas funcionério/empresa; prepara-lo

para 0 mercado; Torna-lo mais competitivo.

22 Disseminar conhecimento.
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Pergunta Entrevistado Resposta
V océ pode descrever o papel 23 Oferecer mecanismos para a capacitacdo e o
daUniBB? No caso de aprimoramento profissional dos funcionarios
"ndo," por que? do BB.
24 Acredito que é auxiliar o funcionalismo,

facilitar o ingresso destes nas universidades, e

ampliar agama de cursos.

25 Treinar o quadro funcional, oferecer palestras,
eventos a sociedade, orientar funcionarios

sobre 0os caminhos a seguir.

26 Estimular, capacitar, incentivar propiciar a
formagdo profissiona dos funcionérios.

“Mostrar caminhos”.

27 Oferecer produtos a serem consumidos pelos
funcionarios.
28 Formagao profissional, aperfeicoamento e

orientacdo de carreira.

29 A UniBB busca o desenvolvimento

profissional e humano dos funcionérios.

30 E através da UniBB que dispomos dos
diversos cursos para melhorar o nivel de
conhecimento dos funcionarios do

BB.Oferecendo inclusive de graduacéo a

disténcia
31 Intermediadora de conhecimento.
32 N&o. Apesar do nome ndo sei realmente

descrever o papel institucional da UniBB.

33 Facilitar e viabilizar meios para o crescimento

profissional.
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Pergunta Entrevistado Resposta
V océ pode descrever o papel 34 Complementar 0 pouco tempo que seus
daUniBB? No caso de funcionérios tém paraler e aprender mais
"ndo," por que? sobre seu servico e também para obter outras

ferramentas para melhorarem como pessoas,
como € o caso da oficinade carreira. De
forma geral as empresas tém a nogdo de que
guanto mais bem treinados seus funcionérios
estdo, melhor sera o desempenho deles. S6
penso gque deveria ser mais acessivel auma

maior quantidade de empresas.

35 Profissionalizar os seus funcionarios.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE F - Categoria 02: vocé pode descrever em qual estratégia educacional
fundamentam-se as acdes da UniBB?

Pergunta

V océ pode descrever em
qual estratégia educacional
fundamentam-se as agOes da

UniBB?

Entrevistado Resposta

1 Os programas e acoes da UniBB
fundamentam-se em principios
filosoficos e organizacionais, propiciando a
educacdo continua.

2 Ndo sai.

Nao.

4 Educacdo profissional, incentivo a auto-
instrucéo.

5 Acho que cursos adistancia e presenciais
convénios com universidades para obter
descontos.

6 N&o, desconheco.

7 Acredito que a estratégia € se moldar de
acordo com o tempo disponivel do
funcionario e interesse do BB.

8 Acho que basicamente € educacdo a distancia.

9 N&o sal.

10 Aperfeicoamento da gestéo de
autodesenvol vimento do funcionalismo.

11 Educacdo construtivista e participativa.

12 A estratégia é valorizar o funcionario, dando-
Ihe chance de participar de treinamentos a
disténcia

13 Ndo sei.

14 Nao.

15 A auto-aprendizagem educacional.

16 N&o.

17 Fundamenta-se na auto-instrucao.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

V océ pode descrever em
qual estratégia educacional
fundamentam-se as agles da
UniBB?

18 N&o tenho um conhecimento técnico, imagino
gue possa ser educacdo a distancia, em salade
aulaeintranet e internet.

19 N&o.

20 N&o saberia enquadré-la na classificacdo
correta.

21 N&o.

22 Desconheco.

23 N&o conhego.

24 Desconheco.

25 N&o tenho conhecimento.

26 N&o.

27 Né&o sai.

28 N&o sel responder.

29 Principalmente na estratégia do crescimento
pessoal e profissional, levando-se em conta as
necessidades, também do conglomerado BB.

30 N&o conheco.

31 Naformagéo do pessoal interno.

32 N&o.

33 Educacdo continua.

34 Utiliza algumas ferramentas do
construtivismo. Eu sO sei disso pelo fato de
trabalhar no setor ao qual aUniBB esta
vinculada e mesmo assim ndo tenho mais
informagdes a respeito.

35 N&o sel.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE G - Categoria 02: vocé pode descrever quais aprendizagens essenciais a
UniBB propde-se a desenvolver? No caso de "'ndo, porqué?

Pergunta

Entrevistado

Resposta

Vocé pode descrever quais
aprendizagens essenciais a
UniBB propde-se
desenvolver? No caso de

"ndo", por que?

1 Educacdo empresarial, desenvolvimento
pessoal e profissiona de todos os
funcionarios.

2 N&o. Confesso que néo tenho informagéo
detalhada para descrever, onde trabalho o
acesso intranet/internet € praticamente
inconcebivel.

3 N&o, falta de conhecimento.

4 Auto-instrucao, formagdo profissional .

5 N&o. N&o li arespeito.

6 N&o. Desconhego.

7 As essenciais ndo, mas Sei que 0S Cursos ha
intranet, por exemplo, nos auxiliam no
cotidiano da agéncia, pois sao realistas e
bastante dinamicos.

8 N&o. N&o li sobre o assunto.

9 N&o sal.

10 N&o. Pois ndo tenho total dominio da UniBB.

11 Voltadas para o0 setor financeiro, recursos
humanos.

12 N&o, aindando li arespeito.

13 N&o. Nao conhego com detalhes a UniBB.

14 N&o. Faltadeleiturado LIC.

15 N&o tenho o conhecimento necessario para
responder.

16 N&o saberia

17 Sei que estdo descritasno LIC, mas néo li.

18

Infelizmente ndo.
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Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé pode descrever quais 19 N&o.
aprendizagens essenciais a 20 N&o, por que ndo tenho conhecimento da
UniBB propde-se classificagao utilizada para as aprendizagens.
desenvolver? No caso de Damesma forma, desconheco as demais
"ndo", por que? atividades inerentes a UniBB.O fato é que

ouvimos falar da UniBB, porém, além dos
treinamentos, bibliotecas e informagdes sobre
encarreiramento, desconhecemos os métodos

e demais atividades.

21 Formar o funcionario para o mercado de
trabalho, cursos variados, ndo somente efeitos
ao banco. Objetiva qualificagdo e
nivelamento com cursos oferecidos para

aprimoramento profissional.

22 Cursos Institucionais.

23 Trabalho em equipe, motivacdo, seguranca,
gestdo de pessoas e de processos, ascensao
profissiona e clima organizacional, dentre

outras.

24 Desenvolvimento dos funcionérios no que

tange as condicdes profissionais exigidas pelo

mercado de trabal ho.
25 N&o, pois desconheco.
26 Aprendizagem essencial, competéncias
duraveis.
27 N&o por que ndo fui informado a respeito.
28 Nao.
29 Treinamentos presenciais e auto-

instrucionais, principal mente.

30 N&o saberiaresponder. N&o li no site da
UniBB.

31 N&o. Falta de aprofundamento no assunto.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Vocé pode descrever quais
aprendizagens essenciais a
UniBB propde-se
desenvolver? No caso de

"ndo", por que?

32 N&o. Nao sei de cabeca, descrever. A menos
gue eu leia sobre 0 assunto.

33 N&o sei descrever especificamente.

34 Eu ndo vejo como essenciaise sim
complementares a formacao que o
funcionario ja possui, ou formas de aprimorar
seu desempenho profissional.

35 O curso de atendimento que o funcionario

toma quando entra no banco, o fato de vocé
fazer umatrilha e a universidade corporativa
proporcionar que VOcé possa seguir essatrilha

e que a depender do seu interesse, creio que

iSso sgja essencial.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE H - Categoria 02: para realizar essas aprendizagens essenciais, a UniBB
orienta-se por quais principios metodol6gicos?

Pergunta

Pararealizar essas
aprendizagens essenciais,
aUniBB orienta-se por quais

principios metodol 6gicos?

Entrevistado Resposta

1 Nos ciclos de palestras, cursos presenciais,
auto-instrucionais e em servico. Programa de
formag&o e aperfeicoamento em nivel
superior: bolsas de graduacdo e pos-
graduacéo, MBA e etc. Portal virtual, com
acesso viainternet e intranet.

2 N&o sal.
N&o sal.

4 Mei os eletrdnicos, convénios no campo
externo.

5 N&o sal.

6 Nao sel.

7 Né&o sai.

8 N&o sal.

9 Nao sel.

10 N&o sal.

11 Cursos em sala de aula, cursos auto-
instrucionais e Internet.

12 Né&o sai.

13 N&o sal.

14 Nao sel.

15 N&o tenho o conhecimento necessario para
responder.

16 N&o sel.

17 Nao sel.

18 N&o sal.

19 N&o sal.
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Pergunta

Pararealizar essas
aprendizagens essenciais,
aUniBB orienta-se por quais

principios metodol 6gicos?

Entrevistado Resposta

20 N&o sei, por que ndo tenho conhecimento da
classificagao utilizada para as aprendizagens.

21 O funcionario faz os cursos de forma
interativa.

22 Cursos I nstitucionais.

23 Treinamentos presenciais e adistancia, via
internet e meio fisico.

24 Desconhego.

25 N&o, pois desconhego.

26 N&o sal.

27 Né&o sai.

28 N&o sal.

29 Transmissdo de conhecimentos, através do
corpo de colaboradores corporativos, com o
uso do conhecimento de mercado, além de
metodol ogia pedagdgica.

30 Nao sel.

31 N&o sal.

32 N&o sal.

33 Nao sel.

34 N&o sal.

35 N&o sal.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE | - Categoria 02: quem faz parte do publico- alvo da UniBB?

Pergunta

Entrevistado

Resposta

Quem faz parte do publico-
alvo daUniBB?

Funcionérios, clientes e fornecedores.

Todos os funcionarios do BB.

Funcionérios do BB.

Todos os funcionérios da ativa do BB.

Funcionérios do BB.

Todos os funcionarios da organizacéo.

Os funcionérios do BB.

Funcionérios e clientes do BB.

O 0| Nl O O &~ Wl N| =

Os funcionérios do BB.

=
o

Os funcionérios do BB.

-
=

Funcionérios, clientes e internautas.

=
N

Todos os funcionarios do Banco.

=
w

Escriturarios, caixas, gerénciamédiae
assistentes.

14

Funcionarios,clientes e parceiros.

15

Os funcionarios do Banco do Brasil.

16

S0 todas as pessoas que forma a cadeia de
valor da empresa, ou sgja, funcionarios, seus
familiares, clientes, fornecedores e a
comunidade em geral. Na prética séo todos 0s

publicos de uma empresa.

17

Funcionarios do BB, clientes, parceiros e a

sociedade de umaformageral.

18

Osfuncionérios.

19

Funcionérios, familiares e clientes.

20

Funcionarios do BB, e em alguns casos a

populacéo que acessa o site.

21

Funcionérios.
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Pergunta Entrevistado | Resposta
Quem faz parte do publico- |22 A priori, funcionarios do BB.
avodaUniBB? 23 Todos os funcionarios do BB.

24 Funcionarios, clientes e fornecedores.

25 Funcionérios, comunidade académicae o

publico em geral, principalmente os clientes
do BB.

26 Todos os funciondrios da ativa do BB

podendo ser estendido ao publico externo

(clientes).
27 Osfuncionarios do BB.
28 Funcionarios do BB e outras pessoas que

gueriam acessar, porém, existe um portal

exclusivo parafuncionarios.

29 Funcionarios dainstituicdo e clientes que

venham a utilizar o site da UniBB.

30 Funcionarios do BB — postos efetivos e 0s
sem graduagéo.

31 Pablico interno (principalmente) e clientes do
Banco.

32 Funcionarios do BB.

33 Individuos que busquem através do seu

desenvolvimento a satisfacéo.

34 Todo o funcionalismo desde o alto escaldo até

0s cargos de mais baixo nivel hierarquico.

35 Funcionario e aclientelade maior interesse,
gue possa divulgar e trazer novos clientes

para o banco.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE J - Categoria 02: quem constitui o corpo docente da UniBB?

Pergunta Entrevistado Resposta

Quem constitui 0 corpo 1 N&o saberia responder.

docente daUniBB? N&o sai.

Professores funcionarios do BB e externos.

N&o tenho conhecimento.

Instrutores do Banco.

Todos os funcionarios da organizacéo.

N&o sai.

Funcionérios e clientes do BB.

©| O N| O O | W N

N&o sei.

=
o

Funcionarios da empresa.

|
|

Funcionérios da ativa e aposentados,

especialistas do mercado.

12 Funcionarios do Banco, professores

universitarios, voluntérios, etc.

13 Os funcionarios do Banco.

14 N&o sei, talvez pessoal da GEPES e RH.

15 Os funcionarios capacitados para tal.

16 E formado n&o somente por funcionérios que
s80 educadores corporativos, como também
por profissionais contratados no mercado
através dos programas de treinamento
externo.Talvez ndo possamos caracterizar
como corpo docente, mas podemos dizer que
uma grande figura que tem também uma
funcéo de ensino/aprendizagem muito
importante, SG0 0S NOSSOS gestores das
agéncias, eles sdo os treinadores da UniBB
nos seus locais de trabalho. E ai o publico
interno pode os considerar também como
corpo docente da UniBB.

17 Os funcionarios do Banco.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Quem constitui 0 corpo
docente daUniBB?

18 Instrutores que déo cursos presenciais.

19 Além dos instrutores do Banco e profissionais
de institui cbes conveniadas.

20 Funcionarios da ativa, aposentados, além de
contratados.

21 O Educador Corporativo (um deles).

22 Os funcionarios instrutores.

23 Instrutores recrutados entre os funcionarios
do BB. Asvezes utiliza-se instrutoria
contratada no mercado.

24 Funcionérios do BB.

25 Funcionarios instrutores, pessoas da
sociedade com notério saber.

26 Funcionarios (ativa e aposentados) e
profissionais externos ao BB.

27 Né&o sai.

28 N&o sel.

29 Os colaboradores institucionais (instrutores,
professores de conveniadas etc).

30 Funcionarios do Banco.

31 Pessoas com especializacéo,
(mestres,doutores, Bacharéis,etc)

32 Instrutores de cursos presenciais, e outros
funcionérios que atuam na érea
organizacional.

33 Colegas, funcionérios.

34 Todos os funcionérios que queiram participar
ou tenham alguma espécie de afinidade com a
area de ensino, educacao.

35 Funcionérios da ativa e aposentados e

professores de universidade quando a
empresa faz convénio.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE K Categoria 02: vocé conhece o portal da UniBB voltado para o publico
externo? Em caso positivo, o que ele oferece?

Pergunta Entrevistado Resposta

V océ conhece o portal da 1 O portal com 0 acesso viainternet ou via
UniBB voltado parao intranet disponibiliza publicacdes, trilhas de
publico externo? Em caso desenvolvimento profissional e treinamento

positivo, o que ele oferece? web.

N&o conheco.

N&o conheco. Falta de tempo.

N&o conheco.

Nunca acessai.

N&o acessel ainda por falta de tempo.

N&o conheco.

| N| O g | W N

Sim. Oferece cursos on-line, € 0 que eu me

lembro.

9 N&o conheco. Nunca acessel.

10 N&o. Nunca acessai.

11 Sim, artigos de interesse e alguns cursos auto-

instrucionais.

12 N&o. Aindative ndo a curiosidade.

13 N&o. Faltatempo.

14 Um pouco. Cursos abertos como direitos do

consumidor, eventos, etc.

15 Nao.
16 Sim. Cursos e vérios conteddos em educagéo.
17 Ele oferece além dos cursos o plangjamento

de carreira que é algo extremamente Util.
18 N&o.

19 Sim. Oferece alguns cursos bons.
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Pergunta Entrevistado Resposta

V océ conhece o portal da 20 N&o. Embora tenha acessado algumas poucas
UniBB voltado parao vezes, sempre acessel 10go o contelido
publico externo? Em caso voltado parao funcionalismo de formaque
positivo, o que ele oferece? ndo poderia diferenciar.

21 N&o acessel ainda

22 Nao.

23 Nunca naveguei neste portal. Faltou

iniciativa, confesso.

24 Sim. Oferece cursos e publicactes de

palestrantes, educadores e empresarios.

25 Sim, palestras, semindrios, artigos, etc.

26 Sim. Noticias, cursos, entrevistas, etc.

27 N&o.

28 Sim. Disponibiliza cursos e outros contelidos

gue n&o lembro agora.

29 Sim. Treinamentos viaweb, fornecidos e

distribuidos pela Harvard Manangementor.

30 Aindando acessel este site.

31 Sim. Vé&ios cursos on line. Me lembro do

curso planegjamento financeiro.

32 N&o conheco, infelizmente.

33 N&o vi ainda, mas pretendo.

34 Olha, ainda n&o. Faltou oportunidade.

35 Conhego sim. Alguns cursos e artigos.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE L - Categoria 02: vocé conhece o portal da UniBB restrito para
funcionario? Em caso positivo, o que ele oferece?

Pergunta

V océ conhece o portal da
UniBB nainternet exclusivo
para o funcionério? Em caso
positivo, o que

ele oferece?

Entrevistado Resposta

1 Sim conheco. O portal com 0 acesso via
internet ou viaintranet disponibiliza
publicagdes, trilhas de desenvolvimento
profissional, treinamento web, biblioteca
virtual.

2 Um pouco. Oferece cursos on-line, mas ndo
fiz nenhum curso por falta de tempo.

3 Sim. Cursos gque visam of erecer ao
funcionério conhecimento para suas
atividades cotidianas relacionadas ao BB.

4 Sim. Varios cursos auto-instrucionais.

5 Conhego parcialmente, apenas 0S cursos.

6 Sim. Cursos diversos.

7 Sim. Conhego mais 0S Cursos.

8 Sim. Cursos on line, dicas profissionais,
reportagens.

9 Um pouco. Os cursos.

10 Sim. Os cursos.

11 Sim. Artigos, atualidade, cursos auto-
instrucionais.

12 Sim. Cursos adistancia.

13 Sim. Varios cursos.

14 Sim. Cursos, informativos, bibliotecas,
dicas/trilhas de carreira.

15 Javisitei o portal da UniBB, mas no
momento ndo recordo o que é oferecido.
Nunca fiz nenhum curso oferecido la. Falta
tempo durante a jornada na agéncia.

16 Sim. Cursos e véarios contelidos em
educacéo.

17 Ele oferece além dos cursos o planegjamento
de carreira que é algo extremamente Util.

18 Sim. Mas ndo navego com uma

periodicidade regular e o que busco nele sdo
as informagOes a respeito dos cursos e
inclusivejafiz alguns cursos.
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Pergunta Entrevistado Resposta
V océ conhece o portal da 19 Sim. Néo naveguei com muita frequiéncia.
UniBB nainternet exclusivo Conhego 0s cursos.
para o funcionério? Em caso 20 Sim. Treinamento, informacdes para
positivo, o que aprimoramento profissional, biblioteca,
ele oferece? revista eletronica
21 Sim. Conhego vérios cursos informativos,

mas nunca fiz nenhum. Um pouco por

comodismo.

22 Sim. Cursos em diversas &reas. Ainda ndo

tive tempo para fazer estes cursos.

23 Sim. Fiz varios cursos; Sobre controle,

cadastro, navegacao web e financas pessoais.

24 Sim. Oferece cursos, informagdes sobre
temas e assuntos voltados ao Nosso

aprimoramento profissional e pessoal.

25 Sim. Cursos e informacéo voltados a nossa
realidade.
26 Sim. Noticias,cursos de acesso restrito a

funciondrios, entrevistas, downloads de

CUrSOS €tc.
27 Sim Cursos on-line.
28 Sim. Cursos e orientacdo profissional.
29 Sim. Além do que é oferecido ao publico

externo apresenta informagdes sobre oferta
de treinamento, seja pelarede GEPES ou por

conveniados.

30 Sim. Cursos, treinamentos, bibliotecas.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

V océ conhece o portal da
UniBB nainternet exclusivo
para o funcionério? Em caso
positivo, o que

ele oferece?

31

Sim. Vé&rios tipos de treinamentos / melhorias
de relacionamento / controle financeiro /
cursos relativos ao dia-a-dia do banco /

mensagens de profissionais do mercado / etc.

32

Sim. Artigos e cursos diversos, material,
orientador sobre as trilhas do
desenvolvimento profissional, material
contendo solucéo para os problemas do dia-

a-dia (farol gerencial).

33

Sim. Além dos produtos descritos no item de
n° 10, outros com “trilhas’ que indica

treinamentos presenciais ou ndo, leituras, etc.

Sim. Of erece cursos, informacdes externas e
treinamento. E por motivo de metas a
cumprir ou até mesmo por uma questéo de
melhoria do desempenho profissional esses
cursos tem que ser buscados, e tem que ser
feito no ambiente interno do portal da
UniBB.

35

Conheco parcialmente, por que nesse eu teria
gue navegar na hora do expediente e para
guem trabal ha especialmente nalinha de
frente de uma agéncia fica meio complicado
por que Vocé tem que pedir 0 acesso a
intranet a outra pessoa e pode dar a
impressao que voceé estd sem ter o que fazer,
0 gue causa um certo constrangimento. Sei
gue é até meio utdpico, mas seriainteressante
gue o Banco disponibilizasse algumas horas
ou uma meia hora para o funcionario

“navegar” neste portal.

Fonte: Dados primarios, 2003.




APENDICE M - Categoria 03: ap6s a implantacio da UniBB, sua atitude de buscar
aprendizagem mudou?

Pergunta

Apés a implantagcdo da
UniBB a sua ditude de
buscar aprendizagem

mudou?

Entrevistado Resposta

1 Sim, pois as possibilidades de treinamento se
ampliaram.

2 Muito pouco, devido a dificil disponibilidade
de tempo.

3 N&o, ja utilizava a metodologia de
aprendizagem continua.

4 Sim. Aumentou a minha busca por melhoria
profissional.

5 Quando conheci a UniBB tentei buscar
informagOes sobre os cursos oferecidos para
a graduacdo, porém, ndo encontrei o que
estava procurando.

6 N&o. Por comodismo.

7 Sim. Surgiram mais opcdes de
aprendizagem.

8 Sim, pois ficou mais facil.

9 N&o. A falta de tempo durante o trabalho
impede maiores buscas.

10 Sim. Por ter uma orientacdo maislégicae
organizada.

11 Melhorou e foi ampliada, principa mente
pelo site nainternet.

12 Sim. Antes eu ndo tinha a opcao de fazer
cursos pelainternet, promovidos pelo Banco.

13 Sim. Poisfacilitou muito e se tornou mais

atrativa.
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Pergunta Entrevistado Resposta

Apobs aimplantacdo da 14 Inicialmente sim, pois fiz alguns cursos,

UniBB a.sua atitude de atualmente, por falta de tempo, diminui os

acessos.
buscar aprendizagem 15 N&o. Ainda ndo estou estimulado. Um pouco
mudou? de acomodacdo da minha parte.
16 Esta atitude para 0 aprendizado vem se

intensificando. Eu estou sempre em contato
com alguma coisarelacionada a
ensino/aprendizagem. A UniBB possibilitou
mais formas de aprendizagem, gerando um
ambiente que motiva a aprender cada vez

mais e melhor.

17 Sim, pois o Banco esta passando por um
contexto em gue o funcionario tem que
enxergar que tem que investir na busca do
conhecimento e aUniBB é umaexcelente

ferramenta.

18 Sim. O acesso se tornou mais fécil, devido
aos convénios entre UniBB e outras
instituicoes, despertando um maior interesse

em buscar o conhecimento..

19 Permaneceu a mesma. Um pouco de faltade

atitude em conhecer mais.

20 N&o. Porque arotina no ambiente de
trabal ho, quando néo piorou continuou a
mesma com varias demandas que me
impossibilitam procurar informacoes.

21 N&o. Por Comodismo.

22 N&o. Devido a dificuldade de o acesso. O

sistema é lento.
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Pergunta Entrevistado Resposta

Apobs aimplantacdo da 23 Mudou. Por que passel ater maiores

UniBB a.sua atitude de referenciais para o acimulo de
conhecimento.O BB passou a disponibilizar
buscar aprendizagem _ n A

mai s informacdes para a capacitacéo dos

mudou? funcionérios.

24 Sim. Pois houve maior veiculagdo de

incentivos e mais cursos.

25 Sim. Por que ficou mais fécil e mais prético,
principalmente devido a Web

26 Sim. A necessidade de uma educacdo mais

profissional ficou mais evidente.

27 N&o. Aindando utilizei aUniBB
adeguadamente.

28 Sim. Por que procuro fazer novos cursos.

29 Sim. Pela facilidade da disponibilizagcdo dos
produtos/ servicos (internet/universidades,
conveniadas).

30 Sim, por qué vocé pode obter informagdes

dentro do ambiente de traba ho.

31 Sim. Maior nimero de cursos/informagao

concentradas em um so local.

32 N&o mudou. Sempre gostei de estudar,
pesquisar. A UniBB apenas me propiciou

mais meios.

33 Sim, tive mais opgdes de aprendizagem.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Apobs aimplantacdo da
UniBB asua atitude de
buscar aprendizagem

mudou?

34

No meu caso ndo, porgue eu javinha
desenvolvendo um processo de buscado
conhecimento, e ja vinha cursando uma outra
graduacéo, a UniBB néo interferiu nesse
sentido, mas tive acesso a outros
treinamentos externos gue foram bastante
Interessantes.

35

Talvez ndo necessariamente pela UniBB, eu
acho que mais pela oficina de orientacdo
profissional, pois acho que ela desperta para
0 que aUniBB oferece. Depois que eufiz a
oficinafoi que eu vi a utilidade disso, quanto
poderia ser Gtil caso eu tivesse dentro uma

agéncia.Se for possive utilizar tudo que a

UniBB disponibiliza

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE N - Categoria 03: vocé aplica no seu cotidiano, o aprendizado adquirido
por meio da UniBB? Como? No caso de "'nédo'’, porqué?

Pergunta

Entrevistado

Resposta

Vocé aplicano seu
cotidiano, o aprendizado
adquirido por meio da
UniBB? Como? No caso de

"ndo", porqué?

1

Sim, no meu trabalho e naminhavida
pessoal e familiar. O conhecimento técnico
no trabalho cotidiano. Navida, aplico os

contetidos comportamentais que aprendi.

Até o momento pouco € aproveitado. Nem
sempre se trabalha na area relacionada ao

curso que sefez.

Sim, no relacionamento com os clientes.

Sim. Nos cursos realizados: Lavagem de
dinheiro, cadastro, curso de administragéo
gerencial. Aplico no trabalho.

Sim, através dos cursos ministrados,
absorvemos contelidos, que posteriormente
serdo utilizados nas dependéncias onde
trabalhamos.

Sim. Os cursos que fiz possibilitaram a

aplicagdo. S&o bons contetdos.

Sim, 0s mini-cursos sao muito Uteis para o

dia-a-dia da agéncia (funcionério-publico).

Claro, cursos como lavagem de dinheiro,

cadastro, etc, sdo altamente aplicaveis.

Aplico. Os contetidos dos cursos que fiz

possi bilitam esta aplicacéo no trabal ho.

10

Sim, depois de participar de alguns cursos.
Aplico nas operacbes que efetuo.

11

Sim, nas situagdes concretas de trabalho do

dia-a-dia.

12

Sim. No atendimento aos clientes, sobretudo.




201

Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé aplicano seu 13 Sim, pondo em pratica 0 que aprendi na
cotidiano, o aprendizado -
agéncia.
adquirido por meio da
UniBB? Como? No caso de 14 Aplico sim, no trabalho de atendimento ao
"ndo", porqué? cliente.
15 Sim. No atendimento ao cliente. A minha

condicdo de andlise se ampliou.

16 Certamente. Através das mais variadas
formas de aprendi aprendizagem vocé
certamente esta aplicando algo que vocé
estuda, que vocé |1€, que voceé aprende, que
vocé ensina. Entdo ndo somente através do
aprender fazendo mais além da pratica vocé
colocaparaas pessoas com as quais vocé
trabalha algumainformacéo e a partir dai
vocé também passaa ser um treinador
desses aprendizados que a UniBB te repassa
nos mais variados locais de ensino ou de
trabalho. O que se aprende na UniBB pode
ser efetivamente aplicado.

17 Sim. Nos deixa mais atenta as situactes

diversas e atualizagoes.

18 Aplico namedida em que esses
conhecimentos obtidos nos treinamentos
podem ser usados no dia-a-dia, quando os

mesmos sa0 voltados para a area de atuacéo.

19 Sim. No ambiente de trabalho, bem como
fora do ambiente de trabalho. No
rel acionamento com os clientes.
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Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé aplicano seu 20 Sim. Nas situagdes diarias de trabalho na
cotidiano, o aprendizado agéncia. Os cursos possibilitam um
adquirido por meio da aprimoramento da técnica.
UniBB? Como? No caso de 21 Sim. Nas situagdes do cotidiano de uma
"ndo", porqué? agéncia: atendimento, andlise das operacoes,
etc.
22 Em alguns casos sim. No atendimento ao

cliente, por exemplo.

23 Sim, eu absorvo o0s ensinamentos e utilizo na
prética os conhecimento adquiridos, tendo o
material da UniBB como consulta. Sou

também multiplicador do conhecimento.

24 Sim. Através de aperfeigcoamento no trato
com as pessoas, e no melhor empenho das

atividades realizadas no Banco.

25 Sim. No atendimento aos nossos clientes.

26 Sim. Aprimoro a condugéo do meu trabalho
na agéncia.

27 Sim. Asimpressdes ali recebidas visam o

aperfeicoamento para utilizagdo no servico.

28 Sim. Em todas as minhas rotinas dentro da
agéncia.
29 Sim. Ajustando estratégias e modernizando

0S processos sejam de trabalho ou no
relacionamento com 0s pares.

30 Sim, procurando aplicar nas tarefas
executadas 0s conhecimentos adquiridos

através dos cursos of erecidos.

31 Sim. Melhorando meus conhecimentos das
pessoas e da satisfacdo dos clientes, comigo
melhorou o relacionamento e o atendimento

as pessoas.
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Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé aplicano seu 32 Sim. Os cursos me ensinam muitas coisas
cotidiano, o aprendizado Uteis para utilizagcdo no meu dia-a-diaem
adquirido por meio da todas as dimensdes de atuacao (técnica,
UniBB? Como? No caso de politico-negocial, administrativa, etc.).
"ndo", porqué? 33 Sim. N&o s6 no trabalho como no dia-a-dia

pessoal, uma vez que posso utilizar-me do

conhecimento adquirido em sua totalidade.

34 Se a pessoa fizer um bom treinamento, se
dedicar a estudar, dentro do pouco tempo
gue a universidade proporciona, acredito que
sim, mas o conhecimento é algo dificil de ser
medido.

35 Sim. Os conteddos dos cursos tém aplicacéo

na prética do trabalho, sobretudo paraa

mel horia dos processos dentro da agéncia.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE O - Categoria 03: vocé entende que a UniBB pode contribuir para o
planejamento da sua carreira? Como? Em caso de "'ndo"", porqué

Pergunta

Entrevistado

Resposta

Vocé entende que aUniBB
pode contribuir para o
plangjamento da sua
carreira? Como? Em caso de

"ndo", porqué

1 Sim. Através das trilhas de desenvolvimento
profissional.

2 N&o, no momento ndo pude mensurar.

3 Sim. Possibilitando que vocé adquira os
conhecimentos necessarios a execucdes das
atividades na sua carreira.

4 Sim. Buscando crescimento e
aperfeicoamento profissional.

5 Ainda néo percebi. Tenho 03 anos de Banco.

6 Ainda néo percebi. Desconhego 0s
instrumentos paratal.

7 N&o verifico isto na prética. De fato, ndo
conhego os instrumentos da UniBB que
permitem o plangjamento de carreira.

8 Sim. Com “trilhas’ podemos canalizar
energias em um caminho a percorrer.

9 N&o conhego os instrumentos colocados para
tal possibilidade.

10 Sim. Com oficinas e cursos.

11 Sim. Com os cursos que disponibiliza.

12 Sim. Através dos treinamentos.

13 Sim. Através dos cursos oferecidos.

14 Sim. Por meio das trilhas profissionais.

15 Caso utilizasse sim, pois poderia plangjar a

minha vida profissional baseado no que

fosse meu objetivo.
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Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé entende que aUniBB 16 Sim. Através das Trilhas que pode Ihe
pode contribuir para o mostrar muito claramente onde vocé esta e
planejamento da sua onde quer chegar. A UniBB é umaformade
carreira? Como? Em caso de orientacdo profissional.
"ndo", porqué 17 Elalhe da o caminho de como correr atrés do
gue VOCcé quer.
18 Sim. Existe uma diregéo tedrica no sentido

do plangjamento da carreira.

19 N&o observel, mas sei que existe.

20 Tecnicamente sim. Na prética, poderia
adotar uma postura mais agressiva junto ao
conglomerado visando atrair com mais forca
os funcionérios do BB para conhecé-la e

usufrui-la.

21 Sim. Trilhas e ferramentas para que eu possa

construir acarreira

22 Acredito que sm. Mas ainda ndo utilizel esta
ferramenta.
23 Sim. Identificando a pretensdo, trata-se um

objetivo e busca-se o conhecimento via

UniBB.

24 Sim. Através dos cursos.

25 Sim. Pois permite que sejam definidos os
CUrsos necessarios para atingir o ponto
desgjado

26 N&o tenho uma opini&o formada. Ainda ndo

conheco bem a proposta.

27 N&o conhego osinstrumentos. N&o li ainda.

28 Sim. Pois permite que sejam definidos os
CUrsos necessarios para atingir o ponto

desgjado
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Pergunta Entrevistado Resposta
Vocé entende que aUniBB 29 Sim. A partir das informacdes contidas,
pode contribuir para o principal mente no portal, sobre 0 mercado de
plangjamento da sua trabalho e a area que atuo.
carreira? Como? Em caso de 30 N&o. Por que o Banco néo oferece condic¢des
"ndo", porqué de trabalho para gue vocé tenha tempo para

acessar a UniBB diariamente.

31 Sim. Mostrando minhas ineficiéncias e

dando oportunidade de melhoramentos.

32 Sim. Ao fazer cursos oferecidos pela UniBB,
adquiro novos conhecimentos e habilidades

gue me tornam mais apto a processos de

ascensao.
33 Sim. Através das trilhas profissionais.
34 Sim, eu acho que a parte de orientacéo

profissional esta sendo mais estruturada.
Especificamente esse treinamento de
orientacdo profissional tem sido mais
interessante. As trilhas profissionais

também.

35 Ela gjudavocé arefletir. Eu, por exemplo,
tracel umartrilha, e pretendo colocélaem
prética. Ha empecilhos, como faltade mais
tempo para acessar o portal que trata das
trilhas e lentidéo da intranet, mas eu tenho

persistido. O programa trilhas é muito bom.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE P - Categoria 03: a UniBB contribui para a sua empregabilidade? Porqué?

Pergunta Entrevistado Resposta
A UniBB contribui parasua 1 Sim. Porgue propicia o desenvolvimento
empregabilidade? Porqué? profissional.
2 Ainda néo tenho isto claro. Ainda ndo

participel de concorréncias internas.

3 Sim, pois a constante reciclagem e aquisi¢ao
de conhecimentos podem ser utilizados na
vida profissional e pessoal. Além do que, €
cadavez maisraro 0 emprego paraavida
toda.

4 Sim. Contribui para a auto-instrucéo e

aperfeicoamento profissional.

5 Sim, por que capacita pessoas que as vezes
ja estéo desatualizadas ou néo tiveram

oportunidade de concluir uma faculdade.

6 Sim. Pois contribui paraa qualificagdo
profissional.

7 Sim. Pois elaqualificao funcionario e a
instituicao.

8 Claro, pois mantém o profissional atualizado

€ em processo constante de reciclagem.

9 Contribui. Por causa do conhecimento
adquirido.

10 Sim. Por gjudar-me a acompanhar as novas
estratégias do mercado.

11 Sim, porque estimula o0 meu aprimoramento

funcional.
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Pergunta Entrevistado Resposta
A UniBB contribui parasua 12 Sim, porque os conhecimentos adquiridos
empregabilidade? Porqué? através dos cursos me capacitam para novas

funcbes e crescimento profissional.

13 Sim, pois contribui para 0 meu
aperfeicoamento.

14 Sim, pois contribui para a qualificacéo
profissional.

15 Contribuiriamais caso tivesse

disponibilidade para poder utilizar os
Servigos prestados, com certeza seria
essencial para minha posi¢ao no mercado,
pois permitiria umamaior desenvolvimento

profissional.

16 Certamente. Para que um profissional sgja
empregavel e esteja empregado ele precisa
aprender a reaprender e desaprender
sempre. Ent&o, os programas da UniBB tém
um grande foco organizaciona e também
voltado para 0 hegocio, eles possibilitam
umamelhor qualificacdo e capacitacdo dos
funcionérios da nossa empresa Banco do
Brasil, ampliando suas possibilidades
profissionais.

17 Sim. Contribui dentro de um espago do

banco, no universo financeiro (bancério).

18 Sim. Pois o papel da UniBB € oferecer
treinamentos e despertar o interesse pela

capacitacao.

19 Sim, pois o conhecimento € uma coisa muito

cobrada no mercado.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

A UniBB contribui parasua

empregabilidade? Porqué?

20

Sim. Por que proporciona acesso e

aprimoramento ao conhecimento.

21

Sim. Porque aumenta seu conhecimento e

formacao intelectual na empresa.

22

Sim. Porgue me mantém informado e
atualizado quanto ao meu mundo
profissional e ao mercado de trabal ho.

23

Sim. A partir do momento que nos levaa
profissionalizacéo, a qualificagdo e ao
preparo constante de um funcionério

antenado com o mundo.

24

Sim, pois seu produto principal éa

informac&o, o conhecimento.

25

Sim. Por que proporciona acesso e

aprimoramento ao conhecimento.

26

Sim. Relativamente aos cursos tudo que €
aprendido/assimilado, jornais sera
“roubado” de vocé. Tem utilidade dentro e
forado BB.

27

Sim. Namedida em que me torno mais
instruido e desenvolvido. E preciso ampliar e

manter 0s N0Ssos conheci mentos.

28

Sim. Agrega-me conhecimento através dos

cursos que sao disponibilizados.

29

Sim. A partir dos conhecimentos adquiridos
com o0s produtos/servicos ofertados pela
UniBB, busco sempre ser um étimo

profissional no mercado que atuo.

30

Sim. Por que torna o funcionério mais
capacitado e atualizado através dos diversos

cursos oferecidos.
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Pergunta Entrevistado | Resposta
A UniBB contribui parasua Sim. Seus cursos sdo voltados para
empregabilidade? Porqué? 31 atualizacdo e melhoria dos meus

conhecimentos.

Sim. Ao fazer cursos oferecidos pela UniBB,
32 adquiro novos conhecimentos e habilidades

que me tornam mais empregavel.

Sim, certamente. Para agregar conhecimento
33 0 gque é a porta de entrada para

empregabilidade.

No meu caso, particularmente néo interfere
nao, por que o tempo que se tem disponivel
dentro da empresa para se dedicar ao

34 treinamento € muito restrito, eu acho que a
empregabilidade acaba sendo garantida por
informacBes externas que vocé é obrigado
ou desgjair atrés para obter melhor

qualificacdo.

35 Creio que sim, dentro e fora da empresa,
porque se eu estou me aperfeicoando dentro
da empresa e a empresa esta investindo em
mim para que eu esteja qualificado para
atender as exigéncias da empresa e foraisso
val ser bom em termos de curriculo e

aprendizado.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE Q - Categoria 04: a comunicac&o interna desde o lancamento da UniBB
vem contribuindo para que os funcionarios tenham melhor compreenséo dela e da sua
importancia para organizacdo? Porqué?

Pergunta Entrevistado Resposta
A comunicagdo interna 1 Sim, porque a universidade corporativatem
desde o lancamento da facilitado o compartilhamento de
universidade corporativa conhecimento entre as pessoas que compoe a
vem contribuindo para que organizacao.
os funcionarios tenham uma 2 N&o. Acho pouco freguente.
melhor compreensdo delae 3 Sim. Em geral as mensagens esclarecem as
da suaimportancia paraa vérias opgdes colocadas pela UniBB.
organizacgao? Por qué? 4 Sim, s80 mensagens que evidenciam a

importancia da aprendizagem.

5 N&o. Acho pequeno o niUmero de mensagens
veiculadas.

6 N&o. S0 poucas mensagens.

7 Enxergo que ndo. A comunicagéo no BB tem

priorizado outras areas. Além do que, séo
muitas mensagens todos os dias, e nds nao
temos tempo paraler tudo que € veiculado.

8 A comunicagdo interna € clara e objetiva. Ha
mensagens sobre 0s cursos.

9 N&o. Pouco freguente.

10 Sim, pois evidencia o papel importante que

elanostraz e os cursos.

11 Sim, pela sua objetividade e esclarecimentos.

12 Sim. S&0 mensagens oportunas, além de ser
interesse do banco promover 0

aprimoramento de seus funcionarios.

13 Sim, mostra o lado bom da UniBB.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

A comunicagdo interna
desde o langcamento da
universidade corporativa
vem contribuindo para que
os funcionérios tenham uma
melhor compreensdo delae
da suaimportancia paraa

organizagao? Por qué ?

14

Sim, quanto mais informagoes, mais se

alarga conhecimentos e horizontes.

15

N&o. Pelo menos naminha agéncia néo é
comentado aimportancia de se utilizar os

Servicos prestados.

16

A comunicagdo ndo € 0 que aempresa quer e
sim o que alguém percebe. Naminha
opini&o eu acredito que sim que elavem
contribuindo para gque as pessoas tenham
uma melhor compreensdo delae de sua
importancia para a organizag&o. Porém a
comunicacdo deveria ser regionaizada, e
ndo tratada de uma forma tnica como vem
sendo feito. Asdicas que saeem naagénciade
noticias regional (apesar de ainda ser pouco
lida) jatém contribuido bastante paraa

divulgacao dos objetivos da UniBB.

17

N&o tem contribuido ndo. Sdo poucas
mensagens sobre a UniBB, com
periodicidade irregular, o que ndo “cria’ o
habito sobre o assunto. Talvez fossemais
estratégico comunicar diretamente nas

“chaves pessoais’ dos funcionarios

18

Tem. As mensagens atingem o objetivo, pois
sempre colocam avalorizacéo da

qualificacéo.

19

N&o. Aindatem muita coisa a ser feita,
existe um desconhecimento do que é e 0 que

oferece.
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Pergunta Entrevistado | Resposta
A comunicagdo interna 20 N&o creio que a comunicacdo que envolve a
desde o langcamento da UniBB atinge o objetivo de dizer que ela, a
universidade corporativa UniBB, existe. Por outro lado, ela poderia
vem contribuindo para que ser mais esclarecedora quanto as atividades,
os funcionérios tenham uma bem como mais atraente, “convidando” o
melhor compreenséo delae leitor alé-la por vontade propria.
da suaimportancia paraa 21 N&o. A comunicacado no banco esta mais
organizacao? Por qué? voltada para negécios, resultados
financeiros.
22 Sim. S0 mensagens curtas e bem escritas.
23 Sim. Porgue antigamente o funcionario

ficava perdido sem ter informagdes sobre

capacitacao profissional. Hoje estatudo a

mao.

24 Sim, por que este € o objetivo da UniBB,
divulgar no sentido de gjudar atodos os
funcionérios.

25 N&o, penso que deve ser feito um trabalho de

esclarecimento e maior divulgagéo para que
todos entendam a sua razdo de existir e

importancia para todos.

26 Sim. Tem trazido muitos detal hes sobre

capacitagao e curso.

27 N&o acho. Poderia ser mais frequente.

28 Sim, principalmente através do comunicado

aos funcionarios.

29 N&o. Asinformacfes ainda sdo insuficientes

e ndo abrangem todo o quadro funcional.

30 Sim, pois motiva o funcionario acessar a

universidade para obter as informagoes.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

A comunicagdo interna
desde o langcamento da
universidade corporativa
vem contribuindo para que
os funcionérios tenham uma
melhor compreensdo delae
da suaimportancia paraa

organizacao? Por qué?

31

N&o. Ainda é de pouco conhecimento do

pessoal das agéncias.

32

Pouco. Talvez ndo por culpadaUniBB.Ha
um excesso de informac&o chegando aos
funcionérios, os quaisjaestéo
sobrecarregados. O que ndo € interesse
imediato € descartado. Muitas noticias ndo

s40 lidas por falta de tempo ou interesse.

33

Sim. E esclarecedora das opcdes de

aprendizagem.

Eu acho que tem sido feito um bom trabalho
na agéncia de noticias internamente para dar
uma visao do que € universidade corporativa.
E uma pena que a agéncia de noticias se
depare com um problema de pouca leiturae
iSs0 ndo é privilégio da UniBB, mas de todo
0 normativo e a comunicagdo interna do
banco, uma pouca leitura por parte do corpo
funcional, por questdes de tempo, acesso e

outras.

35

N&o. Penso que poderia ser mais frequente e
detalhada.

Fonte: Dados primarios, 2003.



APENDICE R - Categoria 05: quais dificuldades impedem o bom aproveitamento das
possibilidades oferecidas pela UniBB?

Pergunta Entrevistado Resposta
Quais dificuldades impedem 1 Falta de tempo no trabalho, dificuldade de
0 bom aproveitamento das acesso.
possi bilidades oferecidas 2 Disponibilidade de tempo durante o periodo
pelaUniBB? do trabalho; locais apropriados nas agéncias;

lentiddo da intranet; dificuldade para sair da
agéncia paracursos externos; quadro de
funcionarios reduzido nas agéncias.

3 Sistema lento, dificuldades de acesso ao

sistema principalmente nas agéncias VSAT.

4 A maior dificuldade é afatade
conhecimento sobre a UniBB por parte dos

funcionérios, devido afalta de tempo.

5 Sistema lento, falta de tempo, pouco
incentivo da administragéo.

6 Falta de tempo em func&o do volume de
trabal ho.

7 Falta de tempo nas agéncias.

8 Faltade acesso acomputadores, e de tempo

para utilizar no BB, aém daintranet ser

extremamente lenta.

9 Falta de tempo de acessar.

10 Pouco tempo para acesso; problemas
tecnol 6gicos.

11 Falta de tempo para conhecer tudo que a

UniBB oferece.

12 Falta de tempo no local de trabalho.

13 Falta de tempo para fazermos os cursos.
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Pergunta Entrevistado Resposta
Quais dificuldades impedem 14 A rotinade trabal ho dificulta a parada para
0 bom aproveitamento das tais pesquisas; ndo hatrabalho de
possibilidades oferecidas conscientizagao/ incentivo; desinteresse por
pelaUniBB? parte de muitos.
15 Disponibilidade de tempo e incentivo.
16 Comprometimento de grande parte dos

administradores, clareza na fundamentagdo
da UniBB, ordem estruturais tais como
equipamentos e tempo dos funcionarios se

dedicarem a aprendizagem da UniBB.

17 Limitac&o tecnol dgica; tempo.
18 O cotidiano do trabalho (Ponto Eletronico).

A administragcdo da dependéncia poderiater

uma participacdo muito grande e que n&o

dependeria apenas de uma determinagao.

19 O problema principal € falta de tempo no
trabal ho.
20 Desconhecimento, fruto principalmente da

concorréncia com arotina de atividades. Se
ndo houver um espaco criado paraa UniBB,

ndo haverd a demanda desejada para a

mesma.

21 Dedicacéo, disciplina.

22 Tempo e espaco.

23 Lentiddo dainternet; Conectividade e pouca

prética, além de incentivo de utilizagéo do

dia-a-dia.

24 Falta de tempo paraler as noticias e lentidao
daintranet.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Quais dificuldades impedem
0 bom aproveitamento das
possi bilidades oferecidas
pelaUniBB?

25

O principa deles seriajustamente o
conhecimento da existéncia da UniBB por
parte de uma boa parcela do quadro

funcional.

26

Velocidade da intranet, organizacéo do
tempo do funcionério, maior valorizagdo das
administragdes dos funcionarios do BB para

Aprendizagem.

27

Os funcionarios em sua maioria encontram-
se sobrecarregados de servico, excesso de
cobranca e ndo dispdes de tempo para

acessar aUniBB com freguéncia.

28

Horério, as vezes gostariade fazer um curso
fora do meu ambiente de trabalho mais néo

Consigo.

29

Dificuldade de acesso ao portal pela
obsol escéncia dos equipamentos atual mente
instalados principalmente nas agéncias.

30

Dificuldade de acesso ao portal pela
obsol escéncia dos equi pamentos atualmente

instalados principalmente nas agéncias.

31

Dificuldade de acesso, lentid&o dos
aplicativos, falta de tempo no dia-a-dia das

agéncias.

32

Tempo \ Reunides troca de informagdes
dentro da propria agéncia. Incertezas quanto
aos caminhos a escolher e a certeza dos
resultados a alcancar. Muitas vezes sensagao
de perda de tempo, por que a memoria, hoje
em dia, é muito descartével.
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Pergunta

Entrevistado

Resposta

Quais dificuldades impedem
0 bom aproveitamento das
possi bilidades oferecidas
pelaUniBB?

33

Principalmente a falta de tempo.

34

Dentre as ja citadas no decorrer da entrevista
acrescentariaaquestdo de que o site poderia
oferecer um pouco mais de agilidade,
poderiam ser promovidos mais alguns
foruns, mais liberdade para os funcionérios
agirem, e-mail gratuito paratodos visto que
se 0 banco n&o tem isso é até um contra-
censo, por que produz site e tantas outras
informagbes e Nn&o dé acesso a seus

funcionérios disso.

35

A fatade tempo naagéncia € o principal

fator, o volume de trabalho é muito grande.

Fonte: Dados primarios, 2003.



	UNIVERSIDADE SALVADOR – UNIFACS
	PROGRAMA DE PÓS – GRADUAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO
	MESTRADO EM ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA
	Salvador


	02 Mestrado Leandro.pdf
	1.1 PROBLEMA E QUESTÕES DE PESQUISA
	1.2 JUSTIFICATIVA
	2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
	Protótipo do Século XXI
	Organização

	Rede de Parcerias e Alianças
	Processo de Trabalho

	CENTRO DE TREINAMENTO                UNIVERSIDADE CORPORATIV

	Total

	05 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	06 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	07 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	08 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado

	09 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	10 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado

	11 Mestrado Leandro.pdf
	Pergunta
	Entrevistado
	Entrevistado

	12 Mestrado Leandro.pdf
	Pergunta
	Entrevistado
	Entrevistado

	13 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado

	14 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	19
	20
	Entrevistado
	Resposta


	15 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	14
	15
	Entrevistado
	Entrevistado

	16 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	13
	14
	15
	Entrevistado
	Entrevistado

	17 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	13
	14
	15
	Entrevistado
	Entrevistado

	18 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	19 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado

	20 Mestrado Leandro.pdf
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado
	Entrevistado


