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APRESENTACAO

Este estudo foi motivado pela crenca de que agdes da educacio
corporativa sdo resultados do aperfeicoamento das atividades de treinamento,
inseridas em um contexto de desenvolvimento de estratégias de vantagem
competitiva, as quais proporcionam a maximiza¢do do desempenho e do

comprometimento das pessoas com 0s objetivos organizacionais.

O tema educagdo corporativa tem sido objeto de crescentes discussdes
nas empresas nacionais € estrangeiras como instrumento de garantia de

sobrevivéncia.

Pesquisar as a¢des de educagdo corporativa de uma das mais
importantes institui¢des financeiras do Pais — Banco do Brasil S.A — foi uma
escolha basecada na busca da compreensdo da evolugdo da trajetéria da
aprendizagem organizacional frente aos desafios impostos pelas mudangas do

ambiente de negocios.

O estudo esta estruturado em sete capitulos e anexos. O primeiro
contém o problema, objetivos, delimitagdes e relevancia do estudo. O segundo
apresenta o tipo de pesquisa, a coleta e tratamento dos dados e as limitagdes
do método. No terceiro capitulo € apresentada a questdo da aprendizagem. O
quarto capitulo trata do treinamento ¢ desenvolvimento. O quinto capitulo
aborda o modelo das Universidades Corporativas € a Umversidade
Corporativa do Banco do Brasil. O sexto capitulo traz os dados da pesquisa de
campo ¢ suas consideragdes. O sétimo capitulo apresenta as conclusdes € 0s

anexos.



RESUMO

O presente trabalho analisa a Trajetoria do Processo de Aprendizagem
Organizacional no Banco do Brasil, desde o treinamento tradicional até a
aplicacdo do modelo de Universidade Corporativa. Neste contexto, pretende-
se verificar se os impactos das mudancas causaram rupturas com as praticas
do tretnamento e proporcionar um referencial de analise voltado a gestido do

conhecimento, enquanto estratégia de vantagem competitiva.

ABSTRACT

The present work analyses the Trajectory of the Organizational
Learning Process in Banco do Brasil, from the traditional training up to the
apllication of the Corporative University model. In this context, it is intended
to verify if the impacts of the changes caused ruptures in the practice of the
training, as well as to provide an analytical referential concerning the

management of the knowledge as a strategy of competitive enhancement.
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CAPITULO 1

1. O PROBLEMA

1.1 Introducio Geral

As organizagbes sempre se preocuparam em desenvolver processos que
produzissem mudancas e aperfeicoamento de atitudes, padrdes de eficiéncia e de

comportamento com o intuito de alcangar seus objetivos.

Nos ualtimos anos tem-se verificado uma énfase no aprendizado para que as
empresas e as pessoas mantenham-se atualizadas face as constantes mudangas do mundo
atual. Dentro deste cenario, a Universidade Corporativa € um tema que tem estado no

centro das atengdes da gestdo das pessoas.

Ao mesmo tempo que as empresas enfrentam a rapida mudanga na tecnologia,
aumentam as expectativas por parte dos clientes, no que tange a satisfagde de suas
necessidades. Elevam, portanto, as pressdes competitivas. O ambiente de negoécios se
apresenta, também, cada vez mais dindmico e interdependente, sendo que todos os
funcionarios, gerentes, fornecedores se sentem compelidos a pensar e agir conjuntamente.
O aumento dos profissionais do conhecimento € que val permear todo este ambiente de

negocios, imperando uma reflexdo quanto a importancia do novo profissional.

E claro que muitos cargos ainda requerem habilidades manuais, eles também
exigem conhecimentos tedricos que devem ser atualizados de forma continua. E dentro
desta meta surge a Universidade Corporativa que é uma infra-estrutura que busca o
aprendizado continuo, sustentando a vantagem competitiva inspirada em um aprendizado

permanente e em um desempenho excepcional.

[(¥8)



Neste contexto, o resultado ndo € mais a conclusio de um curso formal, mas o
aprender fazendo; desenvolver capacidade de aprender e dar continuidade a esse processo

quando voltar ao trabalho.

Essa percepgdo do treinamento transformado faz com que as organizagdes
reestruturem os seus ambientes de aprendizagem, para que eles sejam proativos,

centralizados, determinados e realmente estratégicos por natureza.

Para o lancamento e gerenciamento de uma Universidade Corporativa se faz
necessario que haja o comprometimento da cupula, a visdo conjunta de parceiros de
aprendizagem, a decisdo por um caminho que direcione a tecmologia para criar uma
universidade virtual e a necessidade de operar a Universidade Corporativa como uma

empresa.

E € dentro dessa perspectiva de realiza¢do, que entram as observagoes das técnicas
do tradicional treinamentos € as técnicas das Universidades Corporativas. Estas se baseiam
no conceito das Universidades Tradicionais, porém, implantadas no ambiente empresarial.
Diferenciam-se no sentido de buscar a ampliacdo de informagdes, habilidades e
competéncias exigidas no desempenho de suas atividades, de integrar e de consolidar a base

de conhecimento da empresa.

Outro fator de reflexio é o fato de que pais, com a globalizagio, tem sentido o peso
da necessidade de se colocar em um patamar de competitividade em todos os planos, sejam
eles econdmicos, politicos, sociais e principalmente cultural. De uma certa forma, ele exige
que as empresas necessitem de pessoas que possam pensar, criar, terem sua forca expressa

no intelecto e ndo, como dantes, na forga fisica.

A moderna realidade econfmica constitui um sistema mundial articulado e

interdependente. E para a reestruturag@o do sistema econdmico mundial, a produtividade do



conhecimento € um fator imperante. Sendo assim, o desenvolvimento da aprendizagem

deve ser encarado como um investimento € nao como uma despesa.

Mediante as circunstancias apresentadas, a sociedade brasileira, vive uma grande
expectativa no ambito das mudangas estruturais, necessarias para sua integragdo no mundo
moderno. S3o consideraveis as transformac¢bes no processo produtivo, as inovagdes
cientificas e tecnologicas, as quais tém ocorrido de diversos modos por toda parte,
representando novos desafios para todas as instituigdes, inclusive para as institui¢des de
ensino superior, no que concerne a recuperagao do tempo histérico perdido com modelos

casuistas experimentais.

Assim a proposta da Universidade Corporativa, no compasso da modernidade, € de
se abrir as demandas dos movimentos sociais, aos setores empenhados em adequar as

mudangas, sendo a grande propulsora de uma sociedade justa e equilibrada.

Ora, a disseminagdo do conhecimento, no mundo, ocorre de maneira desigual, € o
grande desafio para a Universidade Corporativa é poder se aliar a todos segmentos da
sociedade para reverter esta situagdo. Como primeiro passo, busca-se a reflexdo da extensio
de seu papel, quanto a sua responsabilidade e poder de lidar com a geracdo de riqueza. No

segundo, a constatagdo da evolugio das técnicas do treinamento tradicional.

Um outro importante papel da Universidade Corporativa a ser considerado, dentre
varios, € o de resgatar seu foco principal que € a questdo cultural, numa perspectiva de
formacdo critica, humanistica e interdisciplinar. Fundamentada no interesse pela
problematica do mundo do trabalho, rumo a renovagio, sendo a cultura considerada como
o centro dos acontecimentos marcantes e renovadores dos valores que contribuem para a

transformacdo de um pais.

Nosso estudo objetiva estudar, portanto, a trajetoria da aprendizagem organizacional
desde o treinamento tradicional até a educagio corporativa e responder ao problema, o qual

esta fundamentado na questdo se a Universidade Corporativa Banco do Brasil significa uma

"



ruptura com as praticas do treinamento tradicional ou se € um aperfeigoamento do mesmo a

busca de exceléncia da gestdo do conhecimento.

1.2 — Objetivos:

1.2.1 - Objetivo Principal:

Estudar a implantagdo da Universidade Corporativa no contexto da Trajetéria do

Processo de Aprendizagem Organizacional.

1.2.2 - Objetivos Intermediarios:

- Analisar o conceito de aprendizagem individual e organizacional,

- Analisar o conceito de treinamento;

- Analisar o conceito de Universidade Corporativa;

- Identificar as diferengas basicas entre as estruturas do Departamento de T&D e das

estruturas das Universidades Corporativas;

- Analisar através do Estudo de Caso do Banco do Brasil a trajetéria da aprendizagem

organizacional, desde o treinamento até a Universidade Corporativa,

1.3 — Delimitacao do Estude:

O foco deste estudo recaira sobre a trajetéria do processo de aprendizagem
organizacional, considerando do treinamento tradicional a educagdo corporativa no Banco

do Brasil.



Durante esta trajetéria destacam-se diversos focos, desde a busca da prestagdo de
servigos técnicos, o desenvolvimento de liderangas, o desenvolvimento conjunto de
pesquisas pré-competitivas entre organiza¢des nacionais ou de diferentes paises ou
simplesmente a busca pela produtividade. Frente a essa realidade, esta pesquisa ira buscar
alguns aspectos que permitam analisar a trajetoria do processo de aprendizagem, bem

como, sua evolucio na organizagdo brasileira.

Para verificar como a educagdo corporativa foi adaptada e operacionalizada no
Banco do Brasil, tomaremos por base o modelo de educagdo corporativa desenhado por
Jeanne C. Meister (1999) a partir de suas pesquisas e atuagdo pela consultoria Corporate
University X Change, reconhecidamente a mais atuante neste segmento nos EUA e com

significativa influéncia nos meios académicos e empresarial brasileiro.

“A febre da mudanca organizacional teve seu apice na década de 1980,
{...). A década de 1980 foi também a época em que os executivos ficaram
fascinados com o discurso da cultura organizacional. Foi quando a
sensibilidade deles se volton para o lado subjetivo da gestdo empresarial.”
(Wood Junior, 2001, p. 170).

A escolha pela analise da trajetéria do processo de aprendizagem organizacional
tem como fundamento a pretensio de identificar as diferencas praticas do treinamento
tradicional e as praticas da Universidade Corporativas frente a predisposi¢do empresarial
nas atividade de inovagdo e seu comprometimento com a emancipagdo dos funcionarios
através do conhecimento, ja que as Universidades Corporativas tém o proposito de atuar
como instrumento-chave de mudanga cultural. Dessa maneira, acredita-se que as
conclusdes do estudo também possam ser utilizadas na compreensdo dos riscos € incertezas

de se adotar modelos superficiais de aprendizagem.

MOTTA (1999, p. 9) faz uma critica aos modelos de gestio do conhecimento
apresentados, onde se diz que o homem ¢ substituido pela maquina, assim como na
Revolugdo Industrial, com o proposito de poupé-lo do trabalho repetitivo. Dando-lhe a

possibilidade de pensar, usar o intelecto: “Entretanto, a padronizagio e a massificacdo



levaram a uma maior exploragio e alienagdo dos trabalhadores; o trabalhador viu-se
alienado de sua propria humanidade, sem controle de sua atividade produtiva e explorado

por uma motivagdo insaciavel de lucro”.

Este € exatamente o objetivo do estudo proposto, analisar a trajetoria do processo de
aprendizagem nas organizagdes e verificar se os funcionarios envolvidos neste processo de
aprendizagem alcancgardo melhores qualificagdes técnicas e-ampliardo seus conhecimento
apenas para aprimorarem Os servicos prestados aos clientes e consequentemente
aumentarem a participa¢do das organizagdes no mercado, ou se ha um conjunto de
resultados que sejam favoraveis aos funcionarios também. Evidenciando, portanto, se ha ou

ndo uma ruptura com as praticas do treinamento tradicional.

1.4 — Relevancia do Estudo

A relevancia do estudo se encontra no fato de estar surgindo, no cenario brasileiro, a
Universidade Corporativa e a adogio deste modelo por algumas empresas como um desafio
de aprendizado continuo. E importante analisar a trajetéria do processo de aprendizagem
para verificar até que ponto as inovagdes nas praticas de gestdo do conhecimento propostas
pela educag@o corporativa tém proporcionado mudangas efetivas para os funcionarios.

Colocando & luz a verdadeira finalidade de sua implantagio.

Portanto, ¢ de vital importancia saber como o Banco do Brasil considera os seus
funcionarios, a necessidade de preparo e sua visdo em relagdo ao futuro. Esse conhecimento
vai moldando o perfil dessa empresa, bem como, as razdes pelas quais a levaram a decidir

por tal agdo.

Sabe-se que o desenvolvimento dos Recursos Humanos tem como objetivo
proporcionar maiores conhecimentos e habilidades aos colaboradores, oferecendo-lhes
melhores e mais amplas oportunidades para a realizagdo do aperfeigoamento da sua

capacidade produtiva. E que para a efetividade dessa intengdo, € necessario que a



Universidade Corporativa seja algo mais que um Departamento de Treinamento. Deve
representar um processo no qual os funcionarios de todos os niveis estejam envolvidos em
um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no trabalho. Enfim,
tornar as pessoas capazes de fazer a diferenga em um mundo de constantes e velozes

mudangas.

Uma pesquisa realizada em 1998, por Fisher (In: Eboli, 1999), indicou que a
principal mudanga ocorrida nos tltimos anos no modelo de gestdo de pessoas, nas empresas
brasileiras, foi o foco de atengido aos processos para o desenvolvimento. E dentro deste
contexto a grande inovagdo apresentada € a Universidade Corporativa, que imprime

diversificada dimens3o & educagio corporativa.

Neste estudo analisaremos a trajetoria do processo de aprendizagem organizacional
no Banco do Brasil, buscando entender as influéncias dos modismos e, se for o caso, propor

mecanismos de corre¢do para essa nova pratica.



CAPITULO 11

2. METODOLOGIA

2.1 —Tipos de pesquisa

Adotando a taxinomia de Vergara (1998), classificaremos esta pesquisa quanto aos

fins e quanto aos meios:

2.1.1 — Quanto aos fins:

- pesquisa exploratéria

Tera como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, com vistas na formulagio de problemas mais precisos ou hipdteses pesquisaveis
para estudos posteriores. Ndo apresentara muita rigidez no planejamento, embora o
objetivo seja pesquisar de forma profunda a Universidade Corporativa no contexto da

trajetoria do processo de aprendizagem organizacional.

Tera como objetivo, também, proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca
de determinadas praticas. A escolha desse tipo de pesquisa se baseia no fato de que o tema
seja pouco explorado pela visdo critica de seu modelo. Deixa-se claro que ndo ha pretensdao

de exaurir os questionamentos e a possibilidade de revisdes.
- pesquisa explicativa
Seu principal objetivo € identificar as diferengas do treinamento tradicional e a

educagdo corporativa no Banco do Brasil, justificando os motivos que o levam a tomar tal

decisdo.
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Dentro desta perspectiva ndo deixa de ser, também, uma pesquisa descritiva na
medida em que serdo caracterizadas as Universidades Corporativas, identificados os
objetivos que a empresa almeja por meio de sua atuacdo, expondo a correlagdo entre

algumas variaveis, servindo de base para analise.

2.1.2 — Quanto aos meios

- Pesquisa de campo

Buscou-se um método que pudesse verificar in locu as diferencas entre as praticas
da Universidade Corporativa e o tradicional Departamento de Treinamento, bem como, a

interagdo dos objetivos organizacionais e os objetivos individuais.

- Estudos de caso

Optou-se por este método pelo fato de se tratar de uma pesquisa critica do modelo
de agdo. As limitagDes sdo enormes, por se tratar de uma implantagdo recente, sendo ainda
dificil a averiguagdo dos resultados. Entretanto, hi bastante interesse por parte da
organizacdo de divulgar suas atividades, principalmente no que concerne aos objetivos
estratégicos organizacionais. Pretendeu-se realizar uma pesquisa em profundidade,
mediante uma analise das literaturas e a participag@o em alguns eventos que t€ém como tema
de discussdes a gestdo do conhecimento. Utilizou-se também pesquisas telematizadas que

trouxeram significantes contribui¢des a nivel nacional e internacional.

2.2 - Universo e Amostra

A pesquisa teve como universo todas as empresas brasileiras que tém sua
Universidade Corporativa em funcionamento. Uma pesquisa inicial apontou as seguintes
empresa brasileiras que contam com este modelo de educa¢do: Accor, Algar, Ambev, Amil,

BankBoston, Brahma, Caixa Econdémica Federal, Carrefour, Datasul, Elma Chips, Embraer,

11



General Motors, Leader Magazine, White Martins, McDonald’s, Motorola, Petrobras,

Rhodia, Telemar, Tigre, Xerox, Visa, Unimed e recentemente Banco do Brasil.

A amostragem, que teve como critério a acessibilidade, ficou circunscrita ao Banco

do Brasil.

2.3 — Coleta de dados

2.3.1 — Entrevista e questionario

Pretendeu-se realizar a entrevista com a cupula da organizagdo e aplicar um
questionario a alguns funcionarios que participaram dos programas oferecidos pela
Universidade Corporativa, analisar a trajetoria do processo de aprendizagem organizacional
estabelecendo um paralelo entre as operagbes desenvolvidas pela Universidade Corporativa

e as do departamento tradicional de treinamento.

2.3.2 — Pesquisa Bibliografica

Livros recentes tém sido lancados abordando o lado positivo da implantagio da
Universidade Corporativa. O que da sustentagdo para uma analise critica, através da forma
simplista de que o assunto é tratado. Revistas especializadas, também, fazem referéncias
aos beneficios trazidos pela implantagdo. Por esses motivos, buscou-se realizar pesquisas
bibliograficas de assuntos sobre a gestdio do conhecimento, educagdo corporativa;
treinamento e desenvolvimento; planejamento estratégico e gestdo de recursos humanos; a
cultura organizacional brasileira e analise da Teoria Geral da Administragio, as quais
ofereceram subsidios para fundamentagio tedrico-metodologica para a condugdo desta

dissertacio.
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2.3.3 — Pesquisa de campo

A amostra sera definida pelo critério de “tipicidade” (VERGARA,2000) e dentro
desta por acessibilidade. E a principal fonte de informagdes sobre a atuagio das
Universidades Corporativas no Brasil e suas principais diferengas das atuagdes do

Departamento de Treinamento e Desenvolvimento.

2.3.4 — Pesquisas telematizadas

Utilizou-se as pesquisas telematizadas, que trouxeram significantes contribui¢des a

nivel nacional e internacional.

2.4 — Selecio dos Sujeitos

Os sujeitos da pesquisa de campo foram os executivos responsaveis pelas
Universidades Corporativas e funcionarios participantes dos programas oferecidos pela
empresa pesquisada . O roteiro das entrevistas fazem parte do anexo 1, destacando os
executivos entrevistados e anexo 2, com o questionario aplicado aos participantes dos
programas de treinamento, porém, sem identifica-los para evitar, assim, possiveis

constrangimentos.

2.5 — Tratamento dos dados

Os dados coletados foram tratados de forma qualitativa. Buscou-se estabelecer
comparagdes entre as atividades do Departamento de Treinamento e as atividades da
Universidade Corporativa e verificar se ha certas regularidades e causalidades entre elas.

Sendo apresentadas de forma estruturada para permitir uma analise critica.



2.6 — Limitacdes do método

A limitagdo da abrangéncia da pesquisa sobre a Universidade Corporativa no
contexto da trajetoria do processo de aprendizagem organizacional, no Banco do Brasil,
decorreu de dois fatores importantes: Primeiro, por se tratar de decisdes estratégicas da
cupula, que na maioria das vezes, utiliza-se de subterfigios para ndo expor seus verdadeiros
objetivos e em segundo lugar, por se tratar de um estudo critico. Quase sempre rechagado

por aqueles que buscam inovagdes sem maiores questionamentos.

Mesmo assim, considera-se justificavel essa busca, que tanto pode contribuir para
que através de uma critica e das apresentagbes de sugestdes, seja possivel, buscar o

equilibrio das praticas desenvolvidas.
Neste capitulo apresentou-se o problema da pesquisa, a delimitagdo do estudo, a

relevancia da pesquisa, a metodologia adotada, implicando também a explicitagio do tipo

de pesquisa, sujeitos, coleta e tratamento dos dados e as limitagdes do método escolhido.
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CAPITULO 111

3. A TRAJETORIA DO PROCESSO DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL

A analise da trajetdria da aprendizagem organizacional constitui a base do estudo a
que se propde. Neste capitulo introduzimos o tema através de uma reflexdo da tematica
aprendizagem frente ao ambiente de constantes mudangas e as efetivas praticas para o
desenvolvimento dos funcionarios. Apresenta-se, portanto, a concep¢do do treinamento e

da educagdo corporativa e uma analise critica da aprendizagem nas organizacdes.

Primeiramente, € importante abordar como as empresas eram geridas no tempo em
que as industrias adotaram as novas tecnologias, idéias da época e os impactos causados na
vida das pessoas. As maquinas de produg@o em série, as linhas de montagem, a producéo
em massa foram introduzidas e os operarios passaram a exercer novas caracteristicas de
atuag@o nesta fase de industrializagdo. Destes operarios, que antes eram artesdos com
caracteristicas peculiares, exigia-se um desempenho de tarefas repetitivas que requeriam
principalmente agilidade, para que produzissem em maior quantidade dentro de um espago

de tempo menor possivel.

Ao longo do tempo, verifica-se que uma das principais mudangas nas organizagdes,
foi a passagem de uma organizagdo de comando e controle para uma organizagdo
fundamentada na informag¢do. O que € um ponto pacifico: A transigdo das organizagdes
baseadas em recursos para organizagdes alicergadas no conhecimento, para as quais a
geracao do conhecimento € a fonte de inovagdo continua, de competitividade e de

sobrevivéncia.

Constata-se, portanto, que a integracdo de Treinamento e Desenvolvimento de

Pessoal com as demais areas de Recursos Humanos, propiciou a produg@o de estratégias



interagentes com a estratégia geral da organizagdo. Dentro desta visdo holistica, Chiavenato
(1997) demonstra a contraposi¢do a visdo funcional, reducionista e departamentalizada da
organizagdo. Verifica-se que esta visdo levava as organiza¢cdes a se tornarem rigidas,

inflexiveis e incapazes de responder as necessidades de adaptac@o as mudangas.

Neste contexto, foi imprescindivel que houvesse uma compatibilizagdo dos
objetivos, que o trabalho fosse executado em equipe, valorizando o engajamento e
compromisso dos funcionarios e essa concepgdo passou a ser uma das premissas cruciais ao

sucesso da organizacio.

Pode-se afirmar, portanto, que dentre os fatores responsaveis pela qualidade de

execugdo do Treinamento devem-se destacar:

a) qualidade dos treinandos - Todos os programas voltados para o
desenvolvimento profissional e pessoal dos funcionarios deve estar fundamentado na
analise daqueles que estardo participando destes programas. Portanto, € de fundamental
importancia a analise do desempenho dos treinandos, para que se possa avaliar as
mudangas propostas e as alcangadas.

b) qualidade dos instrutores - Os instrutores serdo os responsaveis pela geragao
de um ambiente propicio a expansdo e troca de experiéncias que venham proporcionar
maior crescimento intelectual e consequentemente melhores resultados para a
organizagéo.

¢) qualidade do material e das técnicas instrucionais — Quanto mais forem
ampliados os instrumentos, sejam materiais ou técnicas instrucionais, maiores serao as
possibilidades para o repasse do conhecimento, ampliando o acesso e facilitando o
processo de aprendizagem.

d) envolvimento da chefia — Sem a participagdo da ctipula da organizacio é
impossivel que se alcance um treinamento de qualidade, j& que o mesmo faz parte do
planejamento estratégico da organizagio.

e) adequagdo do programa as necessidades individuais e organizacionais — O

comprometimento do funcionario em participar de um treinamento esta diretamente
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relacionado com  suas necessidades individuais. Portanto, sua participagdo na
elaboracdo dos programas de treinamento ¢ determinante para os resultados das praticas

de qualquer treinamento.

3.1 Consideracoes Iniciais

Parece ndo haver divida de que a aprendizagem foi, em seus primeiros tempos, um
simples aspecto das relagdes de familia. Nas mais antigas leis dos hebreus prescreviam
como obriga¢do fundamental do pai ensinar ao filho um oficio. Na Idade Média, a feigdo
familiar e paternalista da aprendizagem evidenciava-se no contrato de adog@o pelo qual o
mestre tomava a seu cargo o aprendiz, com o dever de trata-lo como filho, ficava investido
dos direitos e obrigagdes do patrio poder em relagdo ao aprendiz. Este recebia do mestre
alimento, vestudrio, moradia, etc. . Constata-se que seu Unico incentivo era 0 monetario e

dificilmente era valorizado.

A relagdo ocorria no ambito do desenvolvimento das atividades do mestre que
fabricava suas ferramentas e instrumentos de trabalho e executava todas as operagdes de
seu oficio, enquanto o aprendiz observando-o e procurando imitd-lo ia aos poucos
assimilando sua técnica. Esta assimilacdo em momento algum o levava a desenvolver o

pensamento, a ele bastava desempenhar uma tarefa.

A evolucdo deste sistema para a aprendizagem moderna comegou em épocas
imemoriais, com as primeiras leis tendentes a evitar os abusos cometidos pelos mestres
contra os aprendizes e vice-versa. Ja no ano 18 antes de Cristo os egipcios procuravam
coibir tais abusos, mediante contratos escritos, nos quais os direitos e deveres das partes

eram claramente estabelecidos.

Verifica-se que a consagracido do principio da liberdade de escolha da profissao foi
0 passo mais importante, no sentido de proporcionar uma reforma substancial dos ajustes de
aprendizagem. A partir deste momento foi que as relagdes de aprendizagem perderam seu

carater familiar e paternalista para se tornar em um contrato sinalagmatico e comutativo.
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Observando este contexto, conclui-se que a tematica aprendizagem sempre foi e
continua sendo amplamente discutida, ocupando um espago consideravel em discussdes

académicas e empresariais da atualidade.

Percebe-se, cada vez mais, que o sucesso dos empreendimentos humanos depende
da capacidade de automobiliza¢io das pessoas em busca das aprendizagens necessarias a
transformag¢do do mundo. As empresas, como organismos envolvidos com a dindmica
social, ndo estdo a margem desse processo. Ao contrario, sua sobrevivéncia depende
principalmente da capacidade de aprender e de mudar as circunstincias. Sendo assim, as
empresas interagem com seu ambiente, absorvem informagdes, que, combinadas com suas

experiéncias e valores resultam em conhecimento.

Na medida em que novas tecnologias vdo sendo introduzidas e ocorrem as
mudangas estruturais ou processuais, as organizagdes se véem impulsionadas a
aprendizagem. Antes, isto era privilégio apenas para alguns, como: padres; advogados;

medicos € etc.

Drucker analisa as influéncias das novas tecnologias no pensamento sobre

educacio:

“(...). o papel da educacdo na sociedade industrial do século vinte
modificou-se — outra das grandes mudancas provocadas pela tecnologia.
Por volta de 1900, a tecnologia tinha progredido tanto que a alfabetizagio
tornara-se uma necessidade social nos paises industrializados™. (Drucker.
1971. p.91).

“Numa civilizagdo completamente tecnologica, a educacio assume o lugar do
dinheiro e da posigio social como indice de status e de oportunidades™. (Drucker, 1971, p.
92).

Conclui-se, portanto, que os processos de mudangas a nivel tecnologico tém

impactado fortemente a atuagio de paises e das empresas.
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Neste contexto, de um ambiente turbulento, as empresas tém sido submetidas a
novos desafios, principalmente com a educacdo. A necessidade de busca da exceléncia tem
levado as empresas a repensarem sua filosofia de atuagido, seus processos e técnicas

operacionais, 0s processos gerenciais e seus instrumentos de gest&o.

Ainda se tratando de mudangas de nivel tecnoldgico, observa-se que o maior gancho
do futuro sera trabalhar em rede de informagGes. Os gerentes e todos os funcionarios terdo
que entender todo o processo de produgdo e estarem cientes de que a maior inovagio nao
reside em maquinas sofisticadas, em pacotes de programas mais avangados, mas sim, no
aperfeicoamento constante da forga de trabalho. Com esta visdo devem criar uma cultura
geral de seus empregados e propiciar a mudanga de mentalidade e da forma de trabalho.
Esta é uma corrente que considera que a educagio € o caminho mais seguro para enfrentar

os problemas decorrentes do avango tecnoldgico.

Mas, outra corrente se posiciona considerando que o desempenho da organizagéo
em termos produtivos também conduz & aprendizagem. As vezes, em fungio da apreciagio
do comportamento de determinados indices que indicam a necessidade de manuten¢do ou
corre¢do do processo produtivo, outras vezes, decorrente da necessidade de se buscar

indices de desempenho confidveis e expressivos.

A partir de suas proprias experiéncias, as empresas aprendem a conduzir suas
producdes e vdao melhorando seus processos conforme as informagdes advindas do mercado
e dos concorrentes. De acordo com Bell (1984), este tipo de aprendizado € passivo,

automatico e nio implica em custos adicionais, sendo porém limitado.
Observa-se que o desenvolvimento de habilidades e do aprendizado sempre foram

importantes, porém divergem no foco e apresentam, na maioria das vezes, inteiramente que

voltado apenas as necessidades da organizag@o.
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Um outro fator que passou a ser considerado pelas organizagdes como determinante
para o sucesso € a velocidade deste aprendizado, que passa a fazer parte de uma estratégia
de desenvolvimento organizacional para garantir sua sobrevivéncia. Depreende-se que este
fator que requer flexibilidade e visdo de futuro, pode ser extremamente positivo, como
também pode ocasionar atropelamento na ordem natural do processo de aprendizagem do

individuo.

A necessidade de aquisi¢do e renovagdo dos conhecimentos € percebida de modo
individual e também organizacional. As pessoas aderem ao desenvolvimento e aumento de
seus conhecimentos porque percebem as ameacas do ambiente e consequentemente da

seguranca profissional.

As empresas da mesma forma precisam, constantemente, renovar € ampliar seus
conhecimentos ndo apenas para buscar adapta¢do, mas também promover sua capacidade
de inovar através de uma postura proativa. Desenvolve-se a estratégia de “inteligéncia
competitiva”, conforme denominada por Ettorre (1995), ou benchmarking, como € mais

conhecida.

Com o trabalho de Peter Senge — “The fifth discipline” (1999) — a expressio
learning organization tornou-se mais popular e algumas organizagdes reconheceram a
necessidade de se tornarem “organizac¢des de aprendizagem”. Ele defende a tese de que os

gerentes devem estimular e conduzir a mudanga para criar organizagdes que aprendem.

Matos, ja propunha as id€ias de profissionalizacdo, descentralizagdo, modernidade e
humanizagdo para imprimir sua filosofia empresarial. Para tanto defendia a educagdo
empresarial continua através da educagio para novos estilos de gestdo, “a geréncia
participativa, co-responsabilizadora, criativa e empreendedora € o antidoto mais eficaz”.
Trata-se de educagdo para o novo, “ ... implica em novas posturas e novas tecnologias”.
Trata-se de educag@o para novas tecnologias administrativas e para o uso renovado das
tradicionais, “implica na delegacio de autoridade, como um processo efetivo de

desenvolver as pessoas € 0s negocios...” (Matos, 1993, p.6)
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E importante ressaltar que um fator de grande relevancia para a defesa da
aprendizagem nas organizagbes € a motivagdo consciente. Bergamini expde seu

pensamento sobre a motivagio:

“De maneira especial, 0 comportamento do ponto de vista da motivagio
consciente € visto como uma sistematica de fixacdo intencional de
objetivos feita com base em propositos conscientes. (....), as pessoas
tomam decisdes conscientes que dizem respeito ao comportamento futuro,
levando em conta sinais obtidos a partir do seu ambiente atual’.
{Bergamini, 1997. p. 63).

Segundo a autora, o que vai influenciar na decisdao do funcionario de engajar numa

atividade depende do valor atribuido aquilo que ela pode oferecer como resultado.

Como justificativa, é possivel dizer que no treinamento tradicional o funcionario
tinha consciéncia de que estava sendo condicionado para desempenhar certas tarefas
especificas, as quais tinham como objetivo gerar maior lucro. Este também € o objetivo da
Universidade Corporativa, porém, os funcionarios podem considerar que ao participarem de
cursos importantes para sua formac¢do podem ter oportunidades futuras em outras

organizag¢des ou até mesmo maior valorizagdo na propria empresa.

3.2 . Aprendizagem Individual

A aprendizagem individual esta intimamente ligada a educac@o, esta por sua vez, €
basicamente uma continua reconstrugdo de nossas vivéncias. E dentro deste contexto, pode-
se afirmar que a aprendizagem nada mais € que uma reconstrugdo caracterizada pela

observagio e pelas praticas cotidianas.
Carvalho e Nascimento ( 1993) defendem a tese de que “torna-se praticamente
impossivel separar o processo de treinamento da reconstrucio da experiéncia individual.”

Isso porque a educagio envolve todos os aspectos pelos quais a pessoa adquire
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compreensio do mundo que a cerca, bem como a necessaria capacidade para melhor lidar

com seus problemas.

“A aprendizagem nio ¢ apenas um meio de aquisi¢do de conhecimento,
mas também de formacdo e fixacdo de determinados habitos. Pode-se
dizer, partindo desse principio. que o método de treinamento cresce em
eficiéncia quando exige dos individuos aos quais se aplica as mesmas
operagdes fisicas ou mentais caracteristicas da atividade a ser apreendida.”
(LOPES. 1978. p. 202).

Para o autor a aprendizagem engloba a formacdo do individuo e também o seu

proprio condicionamento através de praticas pré-fixadas.

Verifica-se que ndo se pode falar em aprendizagem individual na organizagdo, sem
primeiro analisar a predisposi¢do empresarial as atividades de inovag@o, bem como a
valorizagdo atribuida as atividades de T&D por parte da empresa. E como se a

aprendizagem individual estivesse ligada a fatores diversos para que pudesse ser absorvida.

Observa-se também que por mais que haja um engajamento por parte da empresa
em investir na aprendizagem individual, o0 homem que vive em constante interagdo com o
meio ambiente, recebendo e exercendo influéncias nessas relagdes, faz assimilagdo do
conhecimento recebido de acordo com suas necessidades, modificando seu comportamento

dentro dos seus padrdes sociais e pessoais.

Apresenta-se, portanto, o processo de desenvolvimento humano através da

educacdo, do ensino e do treinamento.

“Através da educagdo, o homem recebe as influéncias do meio e aprende
convivendo; através do ensino, ele desenvolve habilidades e aprende
conhecendo; por meio do treinamento, cle reformula e modifica atitudes e
aprende fazendo.” (BARRETO, 1995)

Constata-se que, geralmente, as pessoas sdo um produto de um sistema educacional
e de uma experiéncia que lhes deram um certo nivel de capacidade e competéncia. E um

desafio do processo de treinamento, precisar o nivel de desenvolvimento de cada
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empregado e a partir deste estagio, iniciar suas atividades para tornar o funcionario mais

produtivo e também satisfeito.

Para Matos, o maior risco com relagdo a aprendizagem individual, € a valorizagio
do profissional sem cuidar-se da profissionalizacdo dos quadros diretivos. Segundo ele, o

profissional € identificado como o técnico.

* A diretoria de especialistas. com todas as suas distorgdes € insucessos
flagrantes, € a realidade da maioria das organizacfes nacionais: o
executivo de finangas, de produgdio. de comercializacdo. de recursos
humanos etc.” (Matos. 1993. p.7).

Ele faz uma analise do perigo de gerar uma luta pelo poder, tendo como
conseqiiéncia conflitos dentro da empresa. E diz ser preciso que o conhecimento adquirido
por cada membro interaja com o dos demais e esta postura depende da visdo globalizada

dos diretores, que criam as condi¢des favoraveis para avaliar aptiddes e capacidades.

Depreende-se, portanto, que a aprendizagem individual na empresa esta associada a
visio dos dirigentes em expandir os conhecimentos e proporcionar treinamentos, a
necessidade do funcionario, que estara determinando o grau de absor¢do de tudo que lhe é

repassado.

3.3 Aprendizagem Organizacional

Existe a defesa da idéia de que as organizagbes sio ou devem ser sistemas de

aprendizagem, sendo explorada por diversos autores. Pode-se destacar alguns deles e suas

idéias centrais:
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Quadro 1 - Principais autores da Escola da Aprendizagem Organizacional.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru, p. 116

Autores Principais Idéias

e Solugdo de problemas procura o caminho mais confortavel
Primeiro, as solu¢des conhecidas, que nem sempre funcionam,

e Busca de novas solugdes favorece a aprendizagem;

e Processo decisorio produz a aprendizagem, ndo 0 contrario.

1. Cyert e March

e Novas competéncias modificam o comportamento e a capacidade
de resolver problemas;

e Aquisigdo de competéncias para resolver problemas (aprendizagem)
depende de comportamento participativo dos gerentes.

2.Argyris e Schon

e Para lidar com mudanga continua, organizagdes devem estar em
continuo processo de aprendizagem,;

o Certas caracteristicas das organizagles dificultam o processo de
aprendizagem,

e Cinco disciplinas podem auxiliar o processo de aprendizagem.

3. Senge

A aprendizagem organizacional configura-se como uma fonte de vantagem
competitiva. Dentro desta perspectiva Argyris (2000) defende a tese de que qualquer

empresa que tenha aspiragdes neste sentido deve reunir esfor¢os para se desenvolver.

Vale ressaltar qﬁe esta discussdo ndo € de agora, e que ja ha algum tempo que os
questionamentos sobre a aprendizagem nas organizagdes tém surgido. Argyris (1970) ja
afirmava que os executivos profissionais sdo muito habeis no aprendizado o que ele
caracterizava como “single-loop”, que se refere a solugbes de problemas, tendo como foco
a identificagdo e correg¢do de erros. Ocorrem, entdo, questdes como: € importante que se
resolva os problemas, mas ndo € importante também que se reflita criticamente sobre o
proprio comportamento € agdes, questionando o modelo e as razdes para se decidir por

algo?

Observa-se que estad bastante em voga a discussio sobre aprendizagem

organizacional e as organizagGes tém conscientizado de que as empresas aprendem através

24




das pessoas, as quais possibilitam a mudanca e a melhora continuamente de seu
desempenho. Mas, pouco tem-se aprofundado na efetividade desta aprendizagem e

principalmente na formagdo do individuo.

Segundo Célia Marcondes Ferraz, diretora executiva da Academia Universidade de
Servigos do Grupo Accor, em entrevista a Manager Recursos Humanos, na Universidade
Corporativa o funcionario ¢ levado a participar de um programa com um conteudo
especifico para o ambiente da empresa (Borges, 2001). E dentro desta visdo, percebe-se que
o projeto da Universidade Corporativa atua com o intuito de diminuir os gaps entre as
competéncias existentes na organizacdo e as competéncias que se pretende desenvolver
para resolver seus problemas. Uma atuacgio claramente estratégica a busca da obtengdo de

resultados.

Ainda Fulmer e Gibbs (1999), posicionam-se refletindo que embora a maioria das
Universidades afirmam ter como foco as competéncias e habilidades, que estdo
estrategicamente alinhadas as necessidades da empresa e dos funcionarios, o que se pode
verificar € que a maior énfase é dada as agdes que impulsionam o crescimento do negocio,

e ndo a aquisi¢do de conhecimento.

Na gestdo das organizagdes os gerentes diante de tantos imperativos do ambiente
desenvolvem “as molas mestras da aprendizagem” (Chiavenato, 1999) que sdo a
criatividade e a inovagdo. Sendo que ambas sio parceiras da aprendizagem organizacional

e, na maioria da vezes, limitadas a um campo especifico de atuagio.

Posiciona-se a aprendizagem organizacional inferindo a sua capacidade continua de
se adaptar e mudar. Senge ( 1990) propde que qualquer organizagio pode mudar e
conseguir notaveis avangos se adotar técnicas que venham favorecer aos seus membros um
desenvolvimento no pensar e criar. Para ele basta que se crie um processo de aprendizagem

continua.



Dentro deste contexto, percebe-se que a decisio de implantar uma Universidade
Corporativa, esta normalmente atrelada & questdo de dar suporte as mudangas

organizacionais, disseminar os valores e cultura comum, e manter a competitividade.

“Uma organizagdo de aprendizagem € uma organizagdo que estd continuamente
expandindo sua capacidade de criar seu futuro”. (Senge, 1990, p.23), com esta visdo
futurista, aduz-se que € possivel uma organizac¢io tragar os seus rumos, dependendo tdo

somente, desenvolver seu potencial criativo.

Senge (1990) propde um conjunto de técnicas e faz a seguinte sistematizagido das cinco

disciplinas:

e Modelos mentais : livrar-se de paradigmas e padrdes e se langar as novas pesquisas,
procurando testar e melhorar seus processos.

e Dominio pessoal: expandir-se e enfrentar as barreiras que porventura venham
impactar a criatividade e inovagio.

o Sistemas de pensamento: desenvolver o pensamento dindmico e sistémico, situado
nas interagdes da organizagdo com O ambiente.

e Visdo compartithada: dar ciéncia a todos do que se pretende criar, desenvolvendo
uma visao comum.

e Aprendizagem em equipe: desenvolver a troca de experiéncias € conhecimentos a

fim de tornar a agio coordenada.

Segundo o autor, € necessario raciocinar de forma sistémica, em vez de enxergar
apenas o que esta mais perto do observador. Assim as cinco disciplinas devem ser

praticadas em conjunto para alcangar o objetivo de aprendizagem da organizagdo.
Verifica-se que o processo de aprendizagem ocorre de forma ciclica, ou seja, uma

agdo € determinada para so depois de sua realizacdo refletir sobre sua abrangéncia, e entdo

se age novamente. Esta ciclica pode ser responsavel por agdes e respostas repetitivas.
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Sendo assim, as cinco disciplinas, segundo o autor, possibilitardo novas formas de
agir, ja que a mudanga faz parte de qualquer processo de evolugdo, ocorrendo nas
organizagdes, nas pessoas, na tecnologia, no tempo, etc. Estas mudangas vdo conduzindo
transigdes, as vezes lentas, outras vezes, em assustadora agilidade. Abrangendo em sentidos
variados e defrontando com forgas negativas de oposi¢do e resisténcia, mas também
deparando com forgas positivas de apoio e suporte a mudanga. E preciso que estas

intempéries sejam previstas.

Senge reconhece, portanto, que as organizagdes tém certas caracteristicas que as

incapacitam para a aprendizagem, como:

e Algumas pessoas, dentro da empresa, sO se preocupam com sua propria posi¢ao,
sem a visdo do todo;

e Atribuir sempre uma justificativa para as dificuldades e erros no fator externo, sem
reconhecer as deficiéncias externas, o que prejudica da aprendizagem,

e Preocupacdo s6 com externo, sem buscar a mudanga interna,

e A idéia de que a aprendizagem ocorre apenas atraves da experiéncia;

e Mito de que a organizagdo € coesa e tem consenso.

Percebe-se que o tema aprendizagem organizacional vem desdobrando-se em
inimeras pesquisas e linhas de pensamento, € tem sido, nos Gltimos anos, desenvolvido
através de  estratégias organizacionais de educagdo corporativa. A aprendizagem

organizacional esta na miss@o, nos valores e nas agdes estratégicas das empresas.

Mais recentemente, passou-se a ser questionada também por académicos e
executivos a busca de esclarecimentos de seu real conceito, que pode trazer novas formas
de tratar o assunto com novas expressdes como, Gestdo do Conhecimento. E com este

conceito Nonaka (2000) analisa:

“Numa economia na qual a 1inica certeza duradoura € a incerteza, a Unica
fonte segura ¢ duradoura de vantagem competitiva ¢ o conhecimento.
Numa época em que os mercados se deslocam, as tecnologias proliferam,
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o0s concorrentes se multiplicam ¢ os produtos tornam-se obsoletos. quase
que de um dia para o outro, as empresas de sucesso sd0 as que
consistentemente  criam  conhecimento novo, disseminam  esse
conhecimento amplamente a toda organiza¢do e, rapidamente. o©
incorporam .” (Nonaka, 2000. p. 43)

Porém, Nonaka adverte que nem sempre as empresas tém no¢do do que vem a ser
conhecimento. E predominante a idéia de que a organizagio € uma “maquina de
processamento” e de que o unico conhecimento util € o conhecimento explicito que se
apresenta sistematico e formal. Assim, expde suas idéias e condig¢des para se criar um

conhecimento novo:

* depende de se conseguir recolher percepgdes tacitas e freqiientemente
altamente subjetivas, intui¢les e palpites de empregados (...) €. a chave
para esse processo € o conhecimento do empregado ¢ o sentido de
1dentidade do empregado em relacfo a empresa” (Nonaka, 2000, p. 45).

Depreende-se, portanto, que a integragdo do conhecimento explicito e tacito, bem
como um ambiente favoravel a criagdo representam vantagem competitiva, ndo podendo ser

ignorados e nem dissociados.

Lopes (1978) defende seu pensamento de que “ a aprendizagem n3o € apenas um
meio de aquisi¢do de conhecimento, mas também de formacgéo e fixa¢do de habitos”. Pode-
se dizer que a aprendizagem abarca uma série de transformagdes no ser, expandindo para
um constructo, através de varios métodos que tenham o poder de alcance do maior nimero

de empregados.

Ainda Lopes (1978) propde a seguinte classificacdo dos métodos de treinamento,

caracteristicas e técnicas de aplicagdo, abrangendo o treinamento fora e no proprio servigo:
Quadro I : Classificacio dos Métodos de Treinamento fora e dentro do local de

Servico.
Fonte: LOPES, Tomais de Vilanova Monteiro, 1978, p. 202
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Classificacao dos Métodos de Treinamento

Fora do Servigo No servico
Curso ~
o - Demonstracio
Conferéncia

Discussdo de casos e dificuldades

Coletivos Visita de estudos ~ - )
) N Elaboragio e execugédo de projetos
Discussao em grupo Manuais de servigo
Exibigdo de filmes
Dramatizagio
Situagdes simuladas
N Vi do izl
Individuais iagem de estu Rodizio

Correspondéncia
Leitura orientada
Leitura programada
Estagio

Instrugdo do chefe
Analise e execugdo de trabalhos

Matos, por sua vez, defini a aprendizagem organizacional como educagio

empresarial e defende a idéia de que nio se tratam de atitudes e iniciativas tipicas de uma

postura académica alienante e desagregada, tdo a gosto da visdo tecnocratica que marca o

desempenho dos executivos pelo treinamento tradicional em muitas organizagdes. Sendo

assim, concluiu:

* Educa¢do empresarial é vida organizacional, significa uma atitude de
renovagdo: de ver em cada agdo ¢ em cada proposta desafios e
oportunidades. de desenvolver uma visdo critica saudavel, onde a anilise
de causas ¢ efeitos leve as necessarias revisdes, numa sociedade que se
caracteriza pela mudanc¢a”. (Matos, 1993, p. 376)
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CAPITULO IV

4. RAIZES TEORICAS DA EVOLUCAO DE DESENVOLVIMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Para efeito de identificagdo e analise das principais raizes tedricas que influenciaram
e até hoje, influenciam a evolu¢do de desenvolvimento de recursos humanos, localizam-se
as principais correntes filosoficas, cientificas e historicas que contribuiram para o

aparecimento e evolugdo deste ramo de conhecimento e atividades.

Podem-se destacar duas fases que se sobressaem na evolugdo do Departamento de
Recursos Humanos: a fase “Autoritario-tecnocratica e a fase Democratico-humanista (auto-

realizadora)” (Toledo, 1981).

O autoritarismo ¢ entendido como estilo de dire¢do e organizagdo, com o qual, tanto
o planejamento quanto o controle s3o o resultado de um poder decisorio totalmente
centralizado. Esse autoritarismo se manifesta na organizagdo através de organogramas
altamente estratificados, com praticas desvinculadas de qualquer possibilidade de
participa¢do. A tecnocracia € entendida como o estilo de analise e tratamento do fendmeno

humano, seja a nivel individual ou grupal, dentro de uma perspectiva cientifica e técnica.

Considera-se que a fase do Autoritario-tecnocratica teve seu aparecimento no inicio
do século passado, e seu apogeu entre os anos 20 a 50, persistindo ainda com muita
presenga nos dias de hoje. Teve enorme influéncia da Filosofia Positivista e da Filosofia
Marxista. Desenvolve-se, portanto, no contexto da profunda inovagdo tecnologica da
Revolugdo Industrial, “uma operacionaliza¢do eminentemente taylorista no tratamento do

humano e do social.” (Toledo, 1981)



Constata-se que o fendmeno humano no trabalho era considerado da mesma forma
que no modelo racional, no qual o homem era incluido aos demais fatores de produgédo e

Maslow criticava os excessos de rigor cientifico no trato do ser humano.

Pela segunda fase, Democratica- humanista ou Auto realizadora, entende-se que
esteja presente a énfase na participagdo das pessoas e grupos na condugdo daqueles

projetos, aos quais estdo intimamente ligados.

Pode-se dizer que foi de significativa importancia a influéncia das raizes teoricas
para a analise de posicionamento das organizacdes frente a evolugdo do Departamento de

Recursos Humanos, bem como para os possiveis aperfeicoamentos nesta atividade.

4.1 Evolucao Historica do Treinamento e Desenvolvimento

Pode-se afirmar que no momento em que o homem inventou ferramentas, armas,
vestimentas e formas de se comunicar, ja estava a busca da satisfagdo de suas
necessidades e havia a necessidade também de desenvolver técnicas que facilitassem sua
produgdo e consequentemente lhe proporcionasse maiores beneficios. Entdo, o treinamento

se torna uma pratica indispensavel, tanto a nivel de individuo quanto organizacional.

Ao longo do século XX, a fungdo treinamento e desenvolvimento evoluiu de uma
necessidade acessoria ao desempenho organizacional até assumir uma posi¢iao estratégica.
Com o desenvolvimento do processo técnico-cientifico e o advento da producido em massa,
os principios do antigo sistema, baseados numa tecnologia incipiente e numa limitada
concepcdo de mercados reduzidos, foram sendo substituidos por novos conceitos
tecnologicos e de consumo em massa, € o treinamento cada vez mais se dirigia para a

intelectualizagdo e especializagdo do operario, em todos 0s seus niveis.

Os programas de treinamento buscavam manter € melhorar o desempenho no
trabalho, ao passo que os programas de desenvolvimento destinavam-se a proporcionar as

habilidades necessarias a trabalhos futuros.



Pode-se destacar que as agdes de Treinamento e Desenvolvimento ja evidenciavam

a evolug¢do do treinamento tradicional:

“.no que diz respeito ao treinamento, a criagdo e modificagdo de
comportamento nos individuos e grupos € no que diz respeito ao
desenvolvimento buscavam a determinagio das caréncias futuras de
recursos humanos da empresa e a avaliagdo do seu patriménio humano
com o concomitante plano de carreira. movimentacdo € preparacdo do
pessoal para um desenvolvimento adequado aos individuos e a
organizagdo”. (Toledo, 1981)

Observa-se a diferenga das praticas do treinamento e das do desenvolvimento. Este
estava voltado ao aperfeicoamento e ao crescimento das capacidades, atitudes e tragos de
personalidades de forma mais abrangente. Enquanto aquele visava a alcangar as habilidades
e técnicas especificas, detalhadas e rotineiras. Mas, ambas se voltavam inteiramente para as

necessidades da organizagéo.

A dissociagdo ¢ fruto das praticas conservadoras que desconheciam a cumplicidade
do treinamento e do desenvolvimento, as quais se complementam para que os objetivos

organizacionais sejam alcangados.

Assim, o planejamento destas acOes passou a ser consciente e cuidadoso de seus
objetivos e fins, bem como de seus riscos e de suas conseqiiéncias. As areas de Recursos
Humanos, responsaveis pelo desenvolvimento dos empregados, estrategicamente se
tornaram ligadas aos Centros de Decisdo Empresarial ou aos grupos que ditavam as

prioridades e rotas a serem trilhadas pela organizac3o.

Nesta evolugdo e mudanca de concepgio do treinamento, o planejamento do
treinamento vai além de um plano de metas. Busca identificar de que forma € possivel
aproveitar os potenciails e capacitagdes internos. As areas de Treinamento e
Desenvolvimento, em geral, passam a trabalhar articuladas com as filosofias da direcéo,

criando uma comunidade altamente exigente.



Devido as crises que vao surgindo nas empresas, exigiu-se, forgosamente, a
mudanga na cultura das relagdes trabalhistas entre os patrdes e empregados, ou chefes e
subordinados. As pessoas passam a resgatar seus valores basicos e a se posicionarem dentro

de uma economia global.

Destacam-se os treinamentos comportamentais, ou cursos heterodoxos, como:
exercicios de sobrevivéncia na selva, escaladas de muros e montanhas; dangas ao redor da
fogueira; florais de Bach, e outros que sdo ministrados dentro das estratégias de

desenvolvimento organizacional.

E grande a demanda por pessoas altamente competentes naquilo que fazem. Por
isto, as empresas buscam mais e mais o treinamento para os seus empregados, porém com o
retorno duvidoso por falta de foco especifico. As empresas buscam programas que tragam,
de imediato, resultados aplicaveis no dia a dia das organizagdes, tais como, o0 aumento de

capacitagdo técnica e ou novas habilidades exigidas pelos avangos tecnologicos.

Analisando todo o cenario, encontram-se como pano de fundo a busca desesperada
de bem-estar e satisfagdo dos empregados como unica forma de conseguir deles o aumento

de produtividade na produgio de bens e servigos.

Destacam-se também os treinamentos que sdo chamados de programas de educagdo
profissional. Estes visam a empregabilidade e o apoio para que os trabalhadores possam ter
mais e¢ melhores empregos. Por empregabilidade deve-se entender ndo apenas o
desenvolvimento de habilidades profissionais que permitam obter um emprego, mas a
capacidade de se manter em um mercado em constante mutagio, dado o processo de
reestruturacdo produtiva globalizante que altera os perfis ocupacionais e redefine as
relagées de trabalho, cuja tendéncia € a redugdo do numero de trabalhadores assalariados.
Levanta-se a bandeira da consciéncia da cidadania dos trabalhadores que € tratada como um
componente da profissionalizagdo exigida pelos modernos processos tecnologicos-

organizacionais.



Quadro III - Apresentam-se quatro tipos de mudancas de comportamento através do

treinamento, segundo Chiavenato — Gestdo de Pessoas nas Organizacoes. p.295

Aumentar o conhecimente das pessoas:
Transrmszan | - Informagoes sobre @ organizagaoc, seus

de Informagan " produtosiservicos, poliicas e deretnizes,
regras e regulamentos & seus clentes

Melhorar as hahilidades e destrezas:

Desenvolvimento - Hahilitar para a execucao e operagan de

h 4

. de Habilidades tarefas, mansjo de squipamentos, maquinas
¢ ferramentas.

Treinamento —— .
Desenvelver/modificar comportamentos:
- Mudanca de atitudes negativas para attudes

N Df:sem-'tf TOENLs favoraveis, de concientizagao e sensibilidads
de Attudes com ag pessoas, com o¢ chentes mtemos e

externos.

-

Elevar o nivel de abstracao:

L—y| Desenvolvinento - Desenvolver idetas e concettos para ajudar
de Cencetto as pessoas a pensar em termos globais e
arplos.

hd

Ao analisar o quadro acima, € possivel vislumbrar o desenvolvimento das pessoas e
da propria organizagio como um resultado estratégico do treinamento. Porém, n3o €

possivel vislumbrar a formag@o do funcionario considerando suas proprias necessidades.

4.2 Desenvolvimento de Recursos Humanos no Brasil

Pode-se afirmar que o desenvolvimento de Recursos Humanos, no Brasil, sempre

esteve atrelado com as fases de transformagdes das empresas. A primeira, iniciou-se com o

surgimento da sociedade urbano-industrial, basicamente advindas das industrias de tecido,

da manufatura, da cerdmica e das serrarias.
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Com a Primeira Guerra de 1914 a 1918 substitui-se o0s produtos importados pelos
produzidos internamente. Isto representava um estimulo para as empresas que se

deparavam com limitagOes técnicas e gerenciais.

Um outro fator importante ¢ que, apesar dos esfor¢os despendidos no sentido do
ajustamento do sistema educacional para as transformagdes da estrutura social, econdmica e
industrial brasileira, ndo foi possivel uma politica eficiente no sentido de atender as

necessidades do mercado de trabatho.

Em decorréncia dessas situagdes, as organizagdes buscaram solugdes com a criagdo
de orgdos proprios de treinamento de pessoal, inteiramente voltados para as suas

necessidades mais imediatas de pessoal altamente especializado e qualificado.

Com a abertura do mercado brasileiro as empresas estrangeiras, surge uma nova
concep¢do de trabalho, fomentando uma competitividade da qualidade de

servigos/produtos, para a qual o Brasil se encontrava despreparado.

A necessidade de recuperar o tempo perdido fez com que as empresas brasileiras, a
partir de 1994, investissem macicamente em treinamento, visando basicamente a
otimiza¢do de tempo, qualidade e produtividade. Por outro lado, a busca de uma melhor
forma de trabalho mobilizava os profissionais de todas as areas para um aperfeigoamento,

impelindo-os a buscarem o proprio desenvolvimento e o de sua equipe.

Observa-se que, atualmente, € enorme a exigéncia por profissionais que detenham a
capacidade de percepgdo do valor do potencial humano, considerada como uma fungio
estratégica para administrar, a0 mesmo tempo em que a consolidagdo dos recursos
tecnologicos vem alterando os paradigmas organizacionais. Assim, o desenvolvimento dos
Recursos Humanos cria meios para que as pessoas mudem suas agdes e abandonem suas
posturas defensivas, tendo como resultado uma a¢do administrativa capaz de rever os

rumos da organizagio e se adequar aos desafios do novo cenario.
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Segundo Armnone ( 1999), a Universidade Corporativa gera uma forte relagao entre
os objetivos organizacionais € as praticas do treinamento, construindo, assim, uma poderosa
ferramenta para atingir os resultédos. Ela exemplifica com o sucesso da Motorola e da
General Eletric demonstrando que elas sdo frutos de constante alinhamento estratégico
entre treinamento e a visao da organizagdo. Conclui-se que, com a consolidagdo das
megatendéncias e novos paradigmas organizacionais, o treinamento e o desenvolvimento
dos Recursos Humanos tem sido alvo de reflexdes, discussdes e mudangas de agdes. Com o

intuito de aperfeigoar técnicas que cada vez mais garantam a gestdo dos empregados.

4.3 Treinamento e Desenvolvimento

4.3.1 Conceitos

“Nos primérdios da humanidade treinar era o ato de transmitir a outros seus
conhecimentos sobre como realizar tarefas indispensaveis a vida” Ticker (1966) e na
medida que as novas ferramentas de sobrevivéncia eram inventadas, aumentava esta

necessidade do treinamento.

Mas, pode-se dizer que, a partir da Revolugdo Industrial foi que surgiu uma nova
concepgdo de trabalho e de produgdo e, consequentemente, novas formas de gestdo. O
treinamento que até entdo era ministrado de maneira informal, geralmente do empregado
mais experiente para 0 mais novo, passou a ser visto como um meio de melhoria de

produgio.

Podem-se citar inimeros conceitos para treinamento. Ha aqueles que o consideram
como um investimento empresarial, destinado a capacitar uma equipe de trabalho para
reduzir ou eliminar diferencgas entre o atual desempenho e os objetivos da organizagdo, em
curto prazo, outros, que o consideram destinado a atingir metas de produgdo qualitativas
ou destinados & formagio de equipes competitivas, dindmicas e mobilizadas para o alcance

do desenvolvimento organizacional.
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Alguns pesquisadores afirmam que o desenvolvimento da pessoa pode ocorrer no

instante em que ela aprende a adaptar-se pelo seu conhecimento generalizado ou atraveés do

treinamento. E dentro deste contexto, o desenvolvimento tem sua importancia para atender

aos progressos tecnologicos e para conduzir a maior satisfagdo pessoal.

Percebe-se que cada autor atribui diferente significado ao treinamento. Mas, no

geral ndo perde a sua esséncia. O quadro a seguir destaca alguns conceitos pesquisados.

Quadro IV— Alguns conceitos de Treinamento sistematizados numa linha temporal.

CONCEITOS ANOS AUTORES
Treinamento € o processo de ajudar os Hall, Milton. Employee training
empregados a adquirirem eficiéncia no seu| 1942 |in the public service. Chicago,
trabalho presente ou futuro através do Civil Service Assembly of the
desenvolvimento de apropriados habitos de United States and Canada
pensamento e acgdo, habilidades,
conhecimentos ¢ atitudes.
O treinamento € “a educagdo profissional que Campbell J.P. Personnel
visa adaptar o homem ao trabalho em Training and Development.
determinada empresa, preparando-o| 1971 | Annual Review of Psycholog
adequadamente para o exercicio de um cargo.
Pode ser aplicado a todos os niveis ou setores
da empresa”. (1971)
O Treinamento constitui no processo de Batista, Hilton. Higiene e
ajudar o empregado a adquirir eficiéncia no| 1993 |Seguranga do Trabalho ( Rio de

seu trabalho presente e futuro, através de

apropriados habitos de pensamento e agdo,

Janeiro: SENAI, Depto.

Nacional, Divisdo de /ensino e




habilidades, conhecimentos e atitudes. Treinamento)

“O treinamento € wuma proposta de Barreto, Yara — Como
desenvolvimento profissional e pessoal, tendo Treinar sua Equipe — Rio de
em vista o desenvolvimento das pessoas e das 1995 | Janeiro: Qualitymark ed. 1995

empresas.”

No estilo tradicional do treinamento, constata-se que o treinamento se caracterizava,
basicamente, como um processo de desenvolvimento das aptidées do individuo para a

execu¢do de determinada tarefa ou atividade profissional definida.

Fontes (1980) destaca que a “fun¢do do treinamento limitava-se a desenvolver no
homem a destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais, € o conhecimento das
maquinas e das operagdes”. Dentro dessa visdo imediatista, o treinamento nas organizagdes
brasileiras buscava o adestramento do operario no processo da produgdo, sem grandes
considera¢des para com o desenvolvimento das habilidades intelectuais e das condi¢des

humanas.

Verifica-se a idéia de que a fabrica era uma organiza¢do de maquinas € n3o um
grupo social. Esta concepg@o era proveniente da incipiente tecnologia e dos métodos de
trabalho. Um outro fato a ser destacado é a especificidade do treinamento, que era
basicamente dirigido ao pessoal de nivel médio e operarios, delimitando areas funcionais,

sem contudo, direcionar aos gerentes ou executivos.

Fontes (1980) evidencia que “a experiéncia brasileira, no campo da geréncia
cientifica, € muito recente e, por iSSO mesmo, poucos sao 0s recursos com que se poderdo
contar para o planejamento de programas de treinamento ao nivel da evolugdo e do

progresso das empresas’.




Aduz-se que ndo basta conhecer as necessidades de treinamento, € preciso planejar
os programas para fazer uma proje¢do de intengdes, selecionando os objetivos de uma

unidade ou de toda a organizag@o para atingir as metas propostas.

“O conceito moderno de treinamento tem o operario como o centro de sua agao e
visa o aumento da produtividade por meio da capacitagdo e da interagdo do mesmo ao
ambiente de trabalho, proporcionando-lhe maior satisfagdo e bem-estar social” (FONTES,
1980). Mediante esta afirmacio, pode-se situar o treinamento e educagdo numa perspectiva

historica como molas mestras do desenvolvimento social.

As visdes modernas de aprendizado enfatizam um processo e sua continuidade,
baseado na premissa de que o aprendizado ocorre por meio da compreensdo da experiéncia
e da sua transformagdo. O aprendizado efetivo requer diferentes capacidades para cada

estagio de seu ciclo, como:

a) capacidade de envolver-se de forma plena e aberta, sem preconceitos , em novas
experiéncias,

b) capacidade de refletir a respeito das experiéncias e observa-las sob diferentes
prismas;

¢) capacidade de criar conceitos que integrem as reflexdes e observagdes teoricas,

d) capacidade de usar teorias para fazer planos e implementar agdes.

Para Hoyler (1970) o treinamento ¢ um “investimento empresarial destinado a
capacitar uma equipe de trabalho e reduzir ou eliminar a diferenga entre o atual

desempenho e 0s objetivos e realizagdes propostos.”

Depreende-se que, neste sentido, o treinamento € um esforgo dirigido a equipe, com
o objetivo de fazé-la atingir, 0 mais economicamente possivel, os objetivos da empresa.

Durante muito tempo este conceito atuou nas organiza¢des brasileiras e trouxe



conseqiiéncias meramente simplistas no sentido da negligéncia com o comprometido dos

funcionarios.

“Os programas de treinamento sio destinados a manter e a melhorar o
desempenho no trabalho atual enquanto os programas de
desenvolvimento buscam desenvolver habilidades para trabalhos futuros,
tanto gerentes quanto nio gerentes podem receber ajuda de programas de
treinamento ¢ desenvolvimento. mas o mix de experiéncias tende a
variar”. (Stoner ¢ Freeman. p. 286).

Conclui-se que para os autores fica bem claro a dissocia¢do do treinamento e

desenvolvimento, como se cada programa pudesse desenvolver um enfoque especifico.

4.4 Treinamento no Processo de Gestao de Pessoas

O treinamento € mais um componente dos diversos processos que envolvem o
modelo de gestdo das pessoas. A importancia esta precisamente na identificagdo da sua real
necessidade com os objetivos organizacionais. O aspecto assistencial do treinamento na
fase evolutiva do conceito tradicional para o conceito modemno, perdeu todo seu significado
emocional em face da velocidade das transformagdes das estruturas e do avango
tecnolégico. Nos tempos atuais, “o treinamento resguarda a integral dignidade do ser

humano, € considerado um investimento” (Fontes, 1980).

Dessa forma a criagdo do conhecimento é um processo holistico que reconhece a
disting@o entre os dois tipos de conhecimento no processo de aprendizagem. Existe o
conhecimento formal, objetivo e sistematico, ou a informagdo factual, que pode ser
processada, a qual tem sido a preocupacdo das organizagdes ocidentais. Existe, também,

outro tipo de conhecimento, baseado na intuigo, julgamento e subjetividade que ¢ pessoal.

Observa-se que no processo de gestdo das pessoas o treinamento deixa de ter um
carater sistematico, com a finalidade de preparar o funcionario para executar com mais
eficiéncia o seu trabalho e passa a identificar as causas que contribuem para a reducgdo da

eficiéncia nas empresas, corrigindo-as com um treinamento continuo e adequado.

40



O treinamento com a fungdo de educa¢do é um mecanismo fundamental a
sobrevivéncia da espécie, assim, o termo passou a designar o processo de preparar as
pessoas para executar tarefas exigidas no desempenho de uma fungdo. A idéia fundamenta-
se no principio da divisdo do trabalho proposto por Taylor e Ford, na medida que o homem
¢ considerado como uma pega da engrenagem produtiva. Neste sentido, o treinamento

assume o papel de aliado a estratégia da empresa no alcance de seus macros objetivos.

A concepgdo tradicional do Treinamento de Pessoal pressupde que a empresa
detentora de conhecimento necessario a realizacdo de suas operagdes, transmite esse
conhecimento aos seus funcionarios. Todavia, desenvolver uma organizagio que faca
ampliar suas competéncias além do necessario é como desenvolver uma cultura que gere
maiores perspectivas para que, no futuro, inova¢des possam ser introduzidas na

organizagao, através da busca e transmissdo do conhecimento.

“ Como gerir o talento parece ser tdo dificil, os executivos voltam-se
primeiro para outros assuntos. Eles examinam outros ativos € recursos,
novas tecnologias, inovagdes e tempos de ciclos como formas de alcancar
suas estratégias antes de contar com sua forga de trabalho.” (Gubman,
1999 p. 26).

Considera-se de extrema importancia a observagdo do autor, considerando que este
deveria ser o principal enfoque dado pelo treinamento. No momento de drasticas
mudangas, o mais viavel deve ser procurar valorizar o seu recurso humano de forma

igualitaria com os demais recursos, sem deixa-lo em segundo plano.

Analisando por outro prisma, sabe-se que aprender ¢ um processo de vida inteira.
Portanto, o treinamento, por sua caracteristica de ensino de curta duragio, deve verificar o
desenvolvimento de seus programas, por meio de um acompanhamento continuo da

aprendizagem, para adequar as necessidades organizacionais e pessoais.

Assim, na abordagem moderna do treinamento predomina o enfoque estratégico da

gestdo de pessoas e as agOes sio macroorientadas, envolvendo a organiza¢do como um
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todo. O modelo no quadro abaixo € incremental pelo fato de buscar a melhoria continua do
capital intelectual e agregar novos valores aos ativos intangiveis da organizag@o. Dai o
motivo principal da busca pela mudanga através da criatividade e inovag@o que se introduz

na organizagdo atraves do treinamento e desenvolvimento.

Chiavenato (1999) classifica o treinamento como sendo um processo ciclico e

continuo composto de quatro etapas:

1. Diagnéstico: ¢ o levantamento das necessidades de treinamento a serem
satisfeitas. Necessidades passadas, presentes ou futuras;
2. Desenho: ¢ a elaboragdo do programa de treinamento para atender as

necessidades que foram diagnosticadas;

LI

Implementagio: € a aplicagdo e condugdo do programa de treinamento

4. Avaliagdo: ¢ a verificagdo dos resultados do treinamento.

E de melhor visualizagdo, na figura abaixo, a sistematizacio do processo de

trelnamento:

Quadro V - Treinamento como um processo ciclico e continuo, segundo Chiavenato.

LEVANTAMENTO DAS NECESSIDADES
(DIAGNOSTICO)

Diagnéstico organizacional.
ANALISE ORGANIZACIONAL Verificar missio, visdo, objetivos

estratégicos.

Determinar quais ©0s comportamentos,
ANALISE DE RH atitudes e competéncias necessarios para

alcangar os objetivos.
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Examinar os requisitos exigidos pelos
ANALISE DA ESTRUTURA DE cargos.
CARGOS

Objetivos a serem utilizados na avaliagdo do

ANALISE DO TREINAMENTO programa de treinamento.

Pelo esquema acima, percebe-se que a pesquisa da necessidades de formagdo do
pessoal constitui a etapa inicial, que viabiliza o processo de treinamento. E a partir dai €
que se processam as demais fases do treinamento, o qual se desenvolve ciclicamente e

continuamente.

Lopes (1978) ja defendia a idéia da necessidade de se analisar a empresa, suas
necessidades para ministrar o conhecimento apropriado, ou seja, ensinar o que realmente
convém, dentro de suas necessidades. Para ele so assim, € possivel estabelecer a base de um
bom treinamento. Para tanto, ele enfatiza a importancia da participacdo de todos os setores
da administragdo de pessoal e dos demais e principalmente a ligacdo com o planejamento

geral da producdo:

* O conhecimento da situacdo da empresa mostrara em que grau estdo suas
necessidades, no que se refere a mio de obra, dizem respeito a formacio
de pessoal novo para ingresso no emprego, ao desenvolvimento dos atuais
empregados nas tarefas de execugdo, ou a preparacgdo de futuros ocupantes
de postos de chefia ou de supervisdo.”(Lopes, 1978, p. 180).

Para cada tipo de treinamento, identifica-se suas caracteristicas correlacionadas aos
problemas apresentados. Denomina-se de treinamento prévio o indicado para a formagéo de
pessoal que ird ingressar no emprego, devendo ser ministrado através de escolas de
corporagdo ou escolas vestibulares. Estas escolas corporagdes, adotam o modelo de aulas
em classe, com material didatico proprio, porém, fora do local de trabalho. As escolas
vestibulares, ja se organizam direcionando as tarefas ocupacionais especificas, procurando

reproduzir o seu ambiente e rotina.




Outros tipos de treinamento ocorrem no proprio servigo, com certos objetivos:
treinamento comum, com o objetivo de melhorar a capacidade para o desempenho das
tarefas;, treinamento para readaptagdo, com o objetivo de aproveitar em novas fungdes
empregados antigos que por varios motivos se viram incapacitados, treinamento para
transferéncia, com o objetivo de instruir o empregado para que possa se tornar mais versatil
e preparado para desempenhar outra funcdo, treinamento para promogdo, com o objetivo
de preparar para o acesso a funges mais elevadas dentro da carreira e treinamento para

chefia e supervisio, com o objetivo de formar chefes e supervisores.

Lopes (1978) ainda levanta o questionamento sobre o interesse do empregado,
afirmando que, sem que seja de seu interesse, o treinamento tem poucas probabilidades de
ser bem sucedido. Sabe-se que, durante longo tempo, o empregado era compelido a
participar de um treinamento sem a menor chance de questionamentos, apenas, devendo
aderir ao programa oferecido e que as suas necessidades pessoais ndo eram levadas em

consideracio.

Carvalho e Nascimento (1993) ja procuram desenvolver e aprofundar os vérios
componentes do processo de treinamento. Assim, s@o varias as idéias do que vem a ser o

treinamento e seu foco especifico.
Para alguns o treinamento tradicional tem um enfoque bem definido e dissociado

das praticas de desenvolvimento pessoal, porém, para outros eles se complementam € ndo €

possivel dissocia-los.

4.5 Treinamento e Desenvolvimento como Fator Estratégico

Considerando a Qualidade Total, Deming (1990) aponta dentre os seus quatorze
pontos da Qualidade, a urgéncia de politicas efetivas de desenvolvimento e a necessidade

das empresas de instituirem o treinamento e retreinamento. Ele ressalta a importdncia de
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instituir um sélido programa de educag@o e de eliminar o treinamento mal conduzido. Para

tanto afirma:

* Nio basta ter boas pessoas na organizacdo. Elas tém que estar sempre
adquirindo novos conhecimentos e novas habilitagdes necessdrias para
trabalhar com materiais ¢ métodos de producdo novos. A educacio € o
retreinamento - um investimento em pessoal — sdo requisitos do
planejamento a longo prazo.” (Deming, 1999. p.83)

Constata-se que Deming frisa a necessidade da adog@o da educagdo, no contexto da
administragdo, ja4 que a perspectiva ¢ de que com ela seja possivel que o individuo ndo
apenas se desenvolva para as habilidades nas tarefas, mas também alargue seus horizontes

profissionais e pessoais.

Percebe-se que as organizagdes buscam, através de varias estratégias, o
desenvolvimento das pessoas. Algumas adotam as agdes de Empowerment, as quais tém
como base a restruturacdo das empresas de acordo com suas atitudes e comportamentos,
minimizando a hierarquia e a distdncia entre os departamentos, e atribuindo mais
responsabilidade e poder a todos que interagem com os clientes. Este termo vem sendo
traduzido também por diversos autores como “energizacdo”; “disciplina para a gestdo de

pessoas” e “delegacdo de poderes”.

Segundo Diane Tracy, autora do livro “ Dez passos para o Empowerment”, o
segredo para alcangar o sucesso como administrador € libertar o potencial oculto das
pessoas, ajudando os trabalhadores, em todos os niveis, a sentirem o seu proprio poder.
Esse poder provem da libertagdo das pessoas de modo que sejam tudo o que podem ser, €

nao da intimidagio das mesmas.

Este processo de mudanga é marcado pela inversdo da pirdmide organizacional e,

principalmente pela valorizagio das pessoas, seja qual for o seu nivel hierarquico.

Para a autora do livro o Empowerment abrange dez principios, a saber:



1 — Poder através da responsabilidade — para que um colaborador experimente o sentido de
poder na fung¢do que ocupa precisa saber claramente quais s@o as responsabilidades

inerentes a fun¢@o ocupada;

2— Poder através da autoridade — o administrador desfruta de mais poder para alcangar suas
metas e objetivos quando as pessoas que trabalham para ele desfrutam de autoridade para

desempenhar suas responsabilidades;

3— Poder através dos padrdes de exceléncia — o administrador estabelece padrdes para

permitir as pessoas que alcancem o potencial pleno;

4 — Poder através do treinamento e do desenvolvimento — esta associagdo de ambos ira

acarretar mudangas organizacionais € pessoais.

5 — Poder através do conhecimento e da informac¢ido — o grau de desenvolvimento esta

diretamente ligado a expansdo de ambos.

6 — Poder através do Feedback — é a melhor forma de realizar os ajustes necessarios e

propor novas solug¢des.

7 — Poder através do reconhecimento — para acompanhar as drasticas mudangas,

principalmente tecnologicas, o conhecimento deve ser continuo e permanente.
8 — Poder através da confianca — para a conquista da confianga, nada melhor do que
realizar agdes participativas, com as quais todos se sentem partes integrantes do

processo de desenvolvimento.

9 — Poder através da permiss3o para criar — o erro quando oriundo de uma tentativa de

inovagio, ndo merece castigo, mas incentivo para melhor situagio futura.
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10 — Poder através do respeito — esse respeito faz com que os colaboradores sintam

motivados para atuarem com garra frente aos objetivos e metas da organizagao.

A adogdo de muitos modelos de administragdo se tornam polémicos, quanto a
efetividade. No final da década de 80 e inicio de 90, explodem nas organizagdes as
reengenharias, downsizing, etc. Redefinindo radicalmente seus processos, que passaram a
ser integrados e a exigir multiplas habilidades dos funcionarios. Abandonando a ultra

especializacio.

Depreende-se que, em varias fases, as organizagdes se voltam para técnicas com
promessas milagrosas de resultados, e as pessoas envolvidas neste processo acabam tendo
que participar e integrar dos modelos que com a mesma rapidez que penetram no

planejamento da organizagio, saem sem deixar nenhuma justificativa pela sua adogao.

Acredita-se que as mudangas trazem novas praticas de gestdo, como redugdo das
empresas € a valorizagdo do ser humano, tudo para que o cliente seja bem atendido. O
grande desafio ¢ fazer com que essas mudangas gerem aumento de motivacdo, e,
obviamente, de produtividade, através da distribuicdo de poder e valorizagdo. Ao lado de
todo processo de mudanga vem os aspectos técnicos. As habilidades operacionais devem
ser aperfeigoadas e desenvolvidas para viabilizar o processo operacional. A organizagio

como um todo precisa acreditar e contar com cada elemento individual.

Analisa-se que ndo foi pelo método em si ou mesmo por suas palavras radicais que
Michael Hammer e James Champy emplacaram com tanta forga seu best-seller
Reengenharia: revolucionando a empresa. Mas, pelo fato de trazer a necessidade de uma
mudanga e um questionamento radical, que quebrassem o método convencional como as

coisas vinham ocorrendo.

Assim, eles fazem uma analise do desenvolvimento através da educagdo: As

empresas tradicionais costumam enfatizar o treinamento dos empregados — ensinar-lhes a
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realizar um determinado servi¢o ou a lidar com uma situa¢do especifica. Nas empresas
praticantes da reengenharia, a énfase se desloca do treinamento para a educagdo, ou a
contratag@o de pessoal especializédo. O treinamento aumenta as habilidades e competéncias
e ensina aos empregados o “como” de um servigo. Ja a educagdo ensina o “por qué” e

aumenta sua visao. (Hammer e Champy, 1994, p.57)

Hamel e Prahalad, dois dos grandes estrategistas da atualidade, sugerem que as
empresas se concentrem no que sabem fazer muito bem. Ou melhor, no que sdo ou podem
vir a ser a melhor do mundo, criticam o enxugamento que algumas empresas fazem e

afirmam que esta medida € sinal de falta de criatividade e vontade de investir.

Pode-se inferir que a reestruturacdo devera contar, além da simples mudanga nos
métodos de trabalho, com a mudanga da estratégia e da cultura da organizacdo. E € neste
meio de incertezas e dilemas que as organizagdes desenvolvem seus programas de

treinamento.

4.6 Treinamento e o clima organizacional

Considerando-se que a empresa moderna do Século XXI deve possuir uma estrutura
organizacional flexivel, a area de Recursos Humanos tem que se adequar as novas
exigéncias do ambiente interno e externo. Dentro desta realidade, as pessoas sdo
consideradas como o centro das organizag¢des, compelindo-as a promogio da aprendizagem
em todos os niveis para conhecer o negdcio da empresa, desafiando as pessoas a superarem
seus limites. Assim, o treinamento dos funcionarios transformou-se em um recurso

estratégico e deve estar diretamente relacionado com os objetivos da empresa.

Observa-se, atualmente, uma sociedade dindmica, evolutiva e instavel. Portanto, o
profissional de Administragdo precisa estar preparado, em permanente aprendizagem a fim

de que possa corresponder as expectativas das empresas. Por este motivo, o treinamento
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torna-se um instrumento de vital importancia para este processo de aperfeicoamento e

desenvolvimento.

Durante muito tempo, o Departamento de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
visava apenas o treinamento dos profissionais, que eram considerados com necessidade de
reciclagem. Atualmente, ele assume uma postura diferenciada, n3o basta que o funcionario
utilize da tecnologia disponivel, € necessario criar processos que nio apenas transmitam
conhecimento, mas que envolvam as pessoas € grupos com o processo de aprendizagem.

Aprendizagem esta, que desenvolve e cria conhecimentos inovadores.
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CAPITULO V

5. AS INFLUENCIAS DA CULTURA

A explicagdo mais plausivel, quanto a influéncia da cultura no ambito da
administra¢do, remonta ao inicio da década de 80. Em fun¢do do sucesso econdomico do
Japao, os americanos dedicaram-se a buscar respostas para esse extraordinario desempenho
e indiscutivelmente, tais respostas ressaltavam a importancia da cultura organizacional para
o sucesso da empresa.

“A cultura organizacional afeta virtualmente todos os aspectos da vida
organizactonal, das formas em que as pessoas se vestem. aos tipos de

decisées tomadas numa empresa, suas politicas, procedimentos e
consideragdes estratégicas.” (Bowditch, 1992, p. 184).

Deduz-se que a cultura organizacional defini caracteristica predominante de uma
empresa € que quanto maior o grau de crengas e valores construidos de forma
compartilhada, maior € a influéncia da cultura no comportamento das pessoas € mais

determinante de sua identidade.

As pessoas que formam uma organizagdo, os fundadores, dirigentes transacionam
com o meio ambiente. E ao criarem estrutura interna apropriada para responder a interagao
externa acabam por estabelecer uma maneira propria de agir. Criando, assim, sua
identidade, a maneira de ser reconhecida. Emergindo, assim, a cultura caracteristica desta
empresa. Um dos graves problemas de identidade ocorre quando a empresa perde suas
referéncias, sem contudo, deixar de considerar o conceito logico de universalismo que deve

estar presente na analise de um administrador.

De um lado, a empresa esta inserida em um contexto, busca legitimidade social, por
outro lado, os integrantes se levantam de forma contraria, ja que o processo de identificagdo

¢ um processo de construgido de imagem e também facilmente manipulado.



O suporte fundamental da identidade ¢ a memoria, mecanismo de retengdo de
informag@o, conhecimento e experiéncia. O senso de identidade, ou seja, o conhecimento e
a compreensdo do passado e do presente da organizagdo, bem como a compreensio e
compartithamento dos objetivos por todos os seus participantes, propicia uma imagem da
organizac¢io, projetando-a na sociedade. Portanto, na organiza¢do nio ha lugar para a

alienagdo do empregado, mas para o seu comprometimento.

5.1 Cultura e ambiente

Toda organizagio cria sua propria cultura ou clima, com seus proprios tabus,
costumes e usos. O clima ou cultura do sistema reflete tanto as normas e valores do sistema
formal quanto sua reintegragdo no sistema informal, bem como reflete as disputas internas e
externas dos tipos de pessoas que a organizacdo atrai, de seus processos de trabalho e
distribuicio fisica, das modalidades de comunicagio e do exercicio da autoridade dentro do

sistema.

Assim, como a sociedade tem uma heranga cultural, as organizagdes possuem
padrOes distintos de sentimentos e crengas coletivos, que sdo transmitidos aos novos

membros do grupo e se expande para o ambiente externo também.

Percebe-se que o funcionamento organizacional deve ser estudado em relag@o as
transagdes continuas com o meio ambiente que o envolve. Essa relagdo envolve os
conceitos de sistemas, subsistemas e supersistemas. Do ponto de vista da sociedade, a
organizagdo € um sistema de um ou mais subsistemas maiores e sua vinculagdo ou

integracao com eles afeta seu modo de operagdo e seu nivel de atividade.

“Como a cultura é uma parte integrante do processo de aprendizado e
experiéncia de um grupo, ocorrem mudangas ao longo do tempo. 2 medida
que as pessoas enfrentam mudangas no ambiente externo € problemas
levantados pelos esfor¢os internos de integracdo”. (Bowditch, 1992,
p.186).



Depreende-se que as culturas organizacionais mudam através de um processo
incremental e evolutivo e que existem basicamente dois modos de efetuar essa mudancga: €
fazendo os integrantes da organizagdo adotarem uma nova configuracdo de crencas e

valores ou recrutando e socializando novos integrantes.

Percebe-se que o aprendizado no local de trabalho ou “aprendendo fazendo” ja faz
parte, naturalmente, do plano atual de treinamento, sendo os gerentes responsaveis pelas
condigdes do ambiente. Assim, o treinamento deixa de ser uma atividade isolada e
direcionada apenas para seus funcionarios e passa a abranger seus clientes/ gerentes/

fornecedores, com o intuito de abranger toda cadeia produtiva.

Um outro fator importante € a participacdo dos gerentes seniores na condugdo dos
cursos de treinamento, 0 que tornou-se uma norma na organizacio, significando um marco
na integracdo de gerentes na fungfo de treinamento e ressaltou a importancia de se trabalhar
com os recursos internos a beneficio da organizacdo e para enfrentar as mudangas

oferecidas pelo ambiente.

5.2 Cultura e tecnologia

Como todos os animais, o homem necessitou adaptar-se ao meio. Essa adaptacgio
foi, fisiologicamente, em escala muito pequena, e em grande extensdo, uma mudan¢a de
habitos para enfrentar novas condigdes. A habilidade de perceber e resolver problemas foi

que o possibilitou controlar seu ambiente e a desenvolver técnicas.

Sabe-se que as notaveis invengdes ndo consistem apenas de engenhos mecanicos,
mas também de gerac@o de novas idéias. O desenvolvimento de todas as civilizagOes tem
sido acumular mecanismos e idéias. Com todas as modificagdes que vdo surgindo ocorrem
maior uniformidade nos costumes, habitos e, a0 mesmo tempo, uma interdependéncia e

interesse matuo em todas as partes.



A revolugdo tecnologica tem provocado rapidas mudangas em ritmo acelerado no
mundo todo. Seja com relagdo ao avango da informatica ou das comunicagdes, as fronteiras
sdo interrompidas, provocando a competitividade acirrada entre as organizagOes. Neste
cenario, os paradigmas s3o constantemente revistos, exigindo que ajustes sejam feitos para

que possa acompanhar a velocidade em que as mudangas ocorrem.

Percebe-se que no Brasil, ndo ¢ diferente essa realidade e para que ele tenha chance
de competir internacionalmente ou nacionalmente, as empresas precisam evoluir tanto em

tecnologia , como em conhecimento para ampliar a gera¢@o de novas idéias.

Assim, o treinamento tem a funcdo estratégica de estimular a continua
aprendizagem das pessoas a busca de sua atualizagio, tendo mais condi¢des de entender e
acompanhar as exigéncias do mercado. Para tanto, fornece 0s recursos necessarios e

desenvolve uma visdo ampla de seus objetivos € missdo.

Verifica-se que a adaptagdo a novas tecnologias conduzem as organizag¢les a
adotarem a cultura do aprender, com a qual as pessoas se motivam com a idéia de que
estdo absorvendo e transmitindo conhecimentos. Este processo sera validado no momento
em que atingir todos os niveis hierarquicos e que resultar em crescimento e formagdo

efetivos.

Conclui-se que ha uma necessidade imperante de se basear seus processos de
treinamento numa cultura que, ao invés de sofrer com os impactos da tecnologia, possa
aproveitar seus pontos positivos e reverter os negativos em oportunidade de crescimento

organizacional.
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CAPITULO VI

6. UNIVERSIDADE CORPORATIVA

6.1 Historico da formacio das Universidades Corporativas

A concepgdo estratégica e as bases pedagdgicas das Universidades Corporativas
surgiram nos EUA, em meados da década de 50, quando a multinacional General Eletric
criou um espago educacional denominado “Controville”, que se utilizava de aulas
presenciais ¢ a distancia para cursos superiores na area de engenharia de produg¢do, sendo
priorizado os meios postais e radiofénicos disponiveis a €época, para ampliagdo do Publico-

alvo constituido de profissionais da linha de produgéo e vendas.

A partir da década de 80 assistiu-se, nos EUA, a um impressionante aumento destes
novos espacos de formagdo. Conforme a associagdo norte-americana CUX-Corporate
University X-Change, em 1988 existiam 400 Universidades Corporativas nos Estados
Unidos e atualmente ja sdo mais de 2 mil estruturas assim definidas, estimando-se que 2010

elas irdo superar o numero total de universidades tradicionais naquele pais.

Ha também alguns exemplos europeus, tais como as Universidade Corporativas do
Grupo Fiat e da Telecom Italia, mas sem os grandes numeros gerais observados nos EUA.

Atribui-se a esta constatagdo o fator cultural.

Com rela¢do ao Brasil, a idéia comegou a ganhar contornos e adeptos a partir da
introducdo das bases legais da educagdo a distancia, através da promulgacido da Lei de
Diretrizes e Bases da Educag¢do Nacional (Lei 9394, de 20.12.1996). Esta lei vinha ao
encontro dos anseios de modernidade da area educacional tio almejada pela sociedade e

representou a viabilidade das empresas estarem presentes na linha profissional e



educacional, desenvolvendo programas especificos a fim de envolver funcionarios, clientes

e parceiros voltados para sua cultura organizacional.

Sabe-se que além dos aspectos legais, existem diretrizes a serem cumpridas para

permitir que as corporagdes obtenham a chancela de Universidades, em termos de:

e pluralidade das areas de conhecimento;

¢ producdo cientifica comprovada e condigdes para o desenvolvimento de pesquisas;
e elevada qualificag¢@o do corpo docente;

e infra-estrutura adequada em termos de bibliotecas, apoios técnicos e

administrativos.

Porém, verifica-se que ainda nd3o ha entidade representante das Universidades
Corporativas. Este fator dificulta a divulgagdo de suas atividades e as informacgdo se
mostram dispersas. A implantagio do modelo de Universidade Corporativa se apresenta
divergente em cada empresa brasileira. E como se cada uma adotasse alguns quesitos que a

outra ndo adotasse.

Através de publica¢des académicas, revistas especializadas nas area de educagio e
administragdo e, também com o auxilio das pesquisas via Internet foi possivel identificar,
no periodo compreendido de 01.07.2001 a 1.04.2002, 82 empresas nacionais e/ou
multinacionais instaladas no pais que declararam contar com Universidades Corporativas
implantadas. Outras 22 empresas anunciavam estar em pleno desenvolvimento de projetos
de estudos de implantacio de estruturas e conceitos das Universidades Corporativas, com 0

proposito de operacionalizar suas novas estratégias ainda no primeiro semestre de 2002.

Noticia veiculada no jornal “interagdo”, de margo de 2002, edigdo extra, informa
que o Instituto Euvaldo Lodi pretende criar uma rede de Universidades Corporativas
vinculadas a Confederagdo Nacional das Industrias — CNI, com o objetivo de reunir
experiéncias e competéncias geradas na area. Caso, seja concretizado este proposito, abre-

se uma porta para a criagdo de uma associagdo nacional de Universidades Corporativas, o
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que facilitara a elaboragdo de um modelo com critérios minimos para a formacdo e

consolidacio de tais organismos.

O conceito norte-americano de Universidades Corporativas, praticamente copiado
no Brasil, pode ser compilado da seguinte maneira: trata-se de um organismo corporativo
que abrange os pressupostos estratégicos para o desenvolvimento e educagdo de
funcionarios, clientes e fornecedores, com o objetivo de atender as necessidades globais de

uma empresa.

A expectativa das empresas que implantaram a Universidade Corporativa ¢ de que
ela seja proativa, represente um alcance estratégico e que acima de tudo melhore o seu

desempenho maximizando os resultados.

A figura da intera¢do permeia a Universidade Corporativa, colocando-a responsavel
pela construgdo do conhecimento especifico profissional a que se destina. Torna-se
necessario entdo, enfatizar algumas idéias de Imbernén (2000, p. 8), que estabelece que as
Escolas devem estar preparadas para receber outros tipos de alunos e que seus professores
estejam preparados para a formagio destes, ndo somente através de conhecimento eruditos,

mas, numa perspectiva mais complexa, de cidadania, ou em suas palavras:

“Superar definitivamente os enfoques tecnolégicos, funcionalistas ¢
burocratizantes da institnicdo educativa, aproximando-se, ao contrario, de
seu carater mais relacional, mais dialdgico, mais cultural-contextual e
comunitdrio, em cujo ambito adquire importincia a relacio que se
estabelece entre todas as pessoas., que trabalham dentro e fora da
instituigdo” .

6.2 O Modelo de Universidade Corporativa

Pode-se dizer que as Universidades Corporativas t€ém como pressupostos valores

adotados em trés areas distintas: administrativa, filosofica e pedagbgica.



Na area administrativa, verifica-se a disseminag¢io do conhecimento da empresa, as
técnicas de gestdo, o objetivo de lucro, a comunicagdo estratégica, as relagdes institucionais
e o planejamento, na area filosofica e pedagogica, temos a ética, a legislagdo, os
fundamentos e principios da educagdo, a preocupagdo com o processo de ensino-

aprendizagem e a utilizagio dos avangos tecnologicos.

Constata-se que as Universidades Corporativas estrategicamente se legitimam pelas
intengdes de alcangar um nivel além do simples treinamento técnico, rompendo com suas

fronteiras e colaborando para o desenvolvimento intelectual da comunidade a sua volta.

Pode-se, portanto, afirmar que o conhecimento profissional € concebido como um
conjunto de principios, regras e procedimentos correlacionados as necessidades da

organizagdo e da sociedade.

Como afirma Eboli ( 2000, p.174), “as Universidades Corporativas estdo criando
uma cultura de aprendizagem propria, reduzem custos operacionais e orientam a formagio

a medida das necessidades da empresa”.

Depreende-se que modelos de formago apoiados exclusivamente nas técnicas estdo
ultrapassados. Mas, por outro lado, evidencia-se que a aplicabilidade do conhecimento

profissional esta diretamente ligada aos problemas instrumentais da organiza¢io.

Deste modo, pode-se verificar que a as Universidades Corporativas, por meio de
oferecimento de cursos profissionais, geralmente & distincia, com modelos
profissionalizantes, de graduagao e pos-graduacio, desenvolvem o aprendizado dependente
e independente, com aulas presenciais, semi presenciais ou até mesmo virtuais, vindo

ampliar o leque das formas de repassar o conhecimento.

As Universidades Corporativas trazem consigo a inteng¢do de constituir um espago
fisico ou ndo para essa formac3o, para alcangarem o objetivo de serem reconhecidas como

locais de avango cientifico e profissional.



Segundo Vianna, s@o estas as caracteristicas da Universidade Corporativas:

a) Elas dirigem treinamento como negocio,

b) Geram receita;

c) O treinamento é como grife, ou seja, os empregados lutam para ser escolhidos;

d) Enfrentam obsolescéncia do conhecimento.

Para ele, Universidade Corporativa € um “Guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento de: empregados; clientes; formecedores e comunidade, também um
laboratério de aprendizado para a organizagio.

Conforme estimativas recentes, milhares de empresas norte americanas tém criado
faculdades, institutos de ensino ou Universidade Corporativa para satisfazer as caréncias de
conhecimento de seus empregados.

De acordo com Meister (1999), existem forcas que sustentam o surgimento da
Universidade Corporativa, ndo apenas como um novo padrio de educa¢do superior, mas
também como um instrumento-chave de mudanga cultural. As forgas que sustentam este

fendmeno sio:

e Organizagdes flexiveis — emergéncia da organizagdo n@o hierarquica, com

capacidade de apresentar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial;

e Era do conhecimento — o conhecimento € a nova base para a formagéo de riquezas,

seja ela individual, empresarial ou nacional;



e Rapida obsolescéncia do conhecimento — reducdo do prazo de validade do

conhecimento associada ao sentido de urgéncia;

e Empregabilidade — novo foco na capacidade de empregabilidade/ ocupacionalidade

para a vida toda em vez de no emprego para a vida toda;

¢ Educagdo global — necessidade de formar pessoas com visdo global e perspectiva

internacional dos negocios.

Meister (1999), coloca também que as empresas, com o intuito de resolver a questdo
do aprendizado continuo, mantendo-se competitivas e com alto nivel de desempenho, estdo
recorrendo as Universidades Corporativas, apresentando mudangas no foco das antigas
areas de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) que apresentavam uma postura reativa

diante dos impactos das mudangas.

No quadro abaixo, Meister (1999) ilustra esta mudanga de paradigma da trajetoria

da aprendizagem organizacional.

Quadro VI - Mudanca de paradigma da trajetéria da aprendizagem organizacional.
Fonte: Adaptacao de Meister, J — Educacdo Corporativa: A gestido do Capital

Intelectual das Universidades Corporativas, p. 296

Mudancas de Paradigma na Trajetoria da Aprendizagem Organizacional

Departamento de T&D Aprendizagem no século XXI

Local Prédio Aprendizagem just in time

Conteido | Atualizar qualificagdes técnicas Desenvolver competéncias do negdcio




Metodologia Aprender ouvindo Aprender agindo
Publico-Alvo Funcionarios internos Cadeia de valor
Freqiiéncia Professores Funcionarios, professores e consultores
Meta Desenvolver o estoque de Solucionar problemas empresariais reais e
qualificagdes do individuo. - melhorar o desempenho do trabaiho

Pode-se perceber que a atual proposta de gestdo da aprendizagem se pauta em um
repasse do conhecimento menos preocupado com o espago fisico, podendo ser
desenvolvido a distancia, com um enfoque mais abrangente. E para melhor visualizagdo
deste cenario o quadro abaixo, analisa os enfoques dados pelo departamento de treinamento

e os enfoques das Universidades Corporativas.

Quadro VII — Anidlise Comparativa entre Departamentos de Treinamento (T&D) e
Universidades Corporativas

Fonte: Corporate University Xchange, Inc., 1997

T&D Universidades
Aspectos de comparacio Corporativas
Foco Reativo Proativo

Centralizada para as
atividades estratégicas

Organizacio Fragmentada
Alcance Tatico Estratégico
Atribuicio de Diluida Administragé@o e
Responsabilidade (pouca/nenhuma) Funcionarios
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Dirigentes, Gerentes,

Apresentacao Instrutores Colaboradores
Diretor de Recursos Gerentes das Unidades de
Responsabilidade Humanos Negocios
Escopo Programatico Amplo e Superficial Personalizado por Cargos
Engajamento Compulsério e Restrito Aprendizagem Continua
Aumento de Habilidades | Melhoria de Desempenho no
.. h
Resultados Técnicas Trabalho
Colaboradores e Agentes da
Piblico Alvo Interno Cadeia de Valor
Marketing Oferece ao publico Convence/vende ao publico
Operacio Funcdo de Staff Unidade de negdécio

Para Fulmer e Gibbs (1999), as Universidades Corporativas diferem dos
departamentos de Treinamento e Desenvolvimento, porque sio mais proativas e mais
estratégicas. Porém, a idéia defendida por ambos € de que € preciso sistematizar a fungio

do treinamento e maximizar o retorno do investimento em educacio.

Segundo Amone (1999), as Universidades Corporativas sdo um veiculo em
potencial para levar o componente treinamento para uma estratégia maior de aprendizagem
nas organizac¢des. E o que se percebe € que existe um entendimento de que os modelos de
Universidade Corporativa vem romper com as praticas do treinamento. E preciso deixar
bem claro que para algumas areas da organizagdo, e portanto, para alguns funcionarios as
praticas do tradicional treinamento ndo deixario de existir. Principalmente, para aquelas

areas que requerem maior habilidade técnica.
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Portanto, a Universidade Corporativa deve ser considerada como um canal de

comunicagao entre a area de Recursos Humanos, os funcionarios e a estratégia de

desenvolvimento da organizagdo. Mas, vale ressaltar que algumas organiza¢des conseguem

mudar o foco da area de treinamento e desenvolvimento sem contar com a Universidade

Corporativa. Portanto, depreende-se que o mais importante sdo as mudangas e evolugdes

que se pode fazer na area de treinamento.

Segundo Meister (1999), o modelo de Universidade Corporativa se baseia em cinco

principios-chave:

a)

b)

d)

Vincular o treinamento as necessidades estratégicas da empresa — todo programa
do treinamento deve estar fundamentado nas necessidades da empresa, os quais

nortearao as suas agdes estratégicas.

Treinar a cadeia cliente/fornecedor — € preciso que haja, cada vez malis,
interag@o para que seja plena a satisfagdo dos clientes e para que os fornecedores

comprometidos com o processo produtivo percebam o crescimento mutuo.

Incorporar no curriculo a cultura corporativa, a estrutura contextual e as
consegiiéncias-chave — o fator cultural € claramente percebido pelos
participantes das praticas da Universidade Corporativa, os quais passam de

agentes passivos a ativos dos processos de mudanga.

Considerar mais o modelo de Universidade como um processo do que como um
lugar especifico — 0 modelo com maior enfoque no processo de aprendizagem,
que pode ser desenvolvido a distancia, ndo necessariamente em um lugar

especifico.
Experimentar novas formas de aprendizado e de reforgo pos-aprendizado — o

aprendizado nido fica retido, mas € sociabilizado com os demais da empresa €

utilizado efetivamente para o desenvolvimento organizacional e pessoal.
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No Brasil, esta tendéncia esta apenas iniciando, na medida em que as empresas
comegam a perceber a necessidade de repensarem seus tradicionais departamentos de
treinamento e desenvolvimento (T&D), com a finalidade de contribuir com eficacia e
sucesso para a estratégia empresarial, agregando valor ao resultado do negocio.

Vianna (2001), responde a questio do o porqué da implantacdo da Universidade
Corporativa no Brasil, expondo alguns fatores cruciais para o mundo organizacional, quais
sejam:

e desenvolver funcionarios através de uma abordagem sistematica,

o difundir visdo, valores e estratégias;

¢ alinhar objetivos educacionais e do negoécio;

e focar o futuro;

e dar aos executivos oportunidades de ensinar;

o reforgar cadeia de relagdo com clientes — fornecedores — comunidades;
e retengdo de funcionarios — empregados — executivos;

e combater a rapida obsolescéncia do conhecimento.

Ainda nesta linha de pensamento, Tobin (1998) diz que s3o varias as motivagdes:

e Valores — existe a crenga por parte dos executivos de que o conhecimento,

habilidade e competéncias formardo a base da vantagem competitiva futura de seus



negocios, isto os leva a investir na Universidade Corporativa como um meio de

intensificar o desenvolvimento de seus empregados.
e Imagem externa — causar Otima impressdo aos clientes e aos sOci0s.

e Imagem interna — no caso da iniciativa de instituir uma Universidade Corporativa
provier diretamente de um grupo de treinamento ja existente, ele empenhar-se-a em
obter recursos e reconhecimento para a sua empreitada. Em vez de o grupo de
treinamento ou o departamento de treinamento reportar-se ao vice — presidente de
recursos humanos, agora € a Universidade Corporativa que trata diretamente com a

presidéncia.

Ha quem defenda a idéia de que a miss@o da Universidade Corporativa consiste em
formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negocios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional — geragio, assimilagdo, difus@o e aplicagdo, através de um
processo de aprendizagem continua. E eles dizem que para tanto, ¢ fundamental a
utilizagdo de tecnologia de ponta associada a uma nova metodologia de trabalho,
facilitando o acesso dos funcionarios as informacdes disponiveis e oferecendo
oportunidades para que esses funcionarios possam também trazer seus conhecimentos e

portanto, fortalecer esse sistema de informagdes.

Segundo , Eboli (1999) € possivel apontar que as experiéncias mais bem sucedidas
em Universidades Corporativas tém como fundamento a educagdo a distdncia com
utiliza¢@o intensiva de tecnologia.

Nisker (2000), por sua vez, apresenta um modelo de sistema para a educagdo a
distancia criado por Michael Moore, dividindo o processo de educagio a distancia em cinco

estagios diferentes, quais sejam:

o Fontes: Organizagdes, Teoria e Filosofia;
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e Desenho : Desenho Instrucional, Midia, Programas e Avaliacgéo,

e Apresentagéo : Escrita, GravagOes de audio/video, Radio/ Televisdo, Software,

Audioconferéncia, Videoconferéncia, Redes de computag3o;

e Interagdo: Instrutores, Orientacdo, Conselheiros, Staff, Alunos;

e Ambiente de Aprendizagem: Local de trabalho, Residéncia, Sala de Aula, Centro de

Aprendizagem.

Outros, entretanto, como Fulmer e Gibbs (1999) , defendem a idéia de que a maioria
das Universidades Corporativas tem como foco as competéncias e habilidades que estdo
estrategicamente alinhadas as necessidades da empresa e dos funcionarios, dando maior
énfase as agdes que impulsionam o crescimento do negoOcio, € ndo a aquisi¢do de
conhecimentos. Segundo eles, a decisdo de implantar uma Universidade Corporativa esta,
geralmente, atrelada a decis3o de dar suporte as mudangas organizacionais, disseminar 0s

valores e cultura e manter a competitividade.

Percebe-se a divergéncia no entendimento do objetivo principal da Universidade
Corporativa. Para alguns seu objetivo € desenvolver as competéncias criticas ao invés de
desenvolver as habilidades. Para outros o seu foco € no aprendizado organizacional,
fortalecer a cultura corporativa. Os programas sdo desenvolvidos concentrando basicamente
nas necessidades dos negocios. Para estes a idéia da Universidade Corporativa € de que se
trata de eficaz ferramenta para o desenvolvimento e alinhamento dos talentos humanos as

estratégias empresariais.



6.2.1 Pesquisa do Modelo de Universidade Corporativa Banco do Brasil

O Sistema de Educag@o Corporativa do Banco do Brasil existe ha 37 anos. Ao longo
desse tempo, tem-se buscado a exceléncia em Educacdo Empresarial, propiciando
condi¢des de desenvolvimento pessoal e profissional aos funcionarios. Esses programas

foram gradativamente sendo estendidos aos clientes, fornecedores e parceiros.

Os programas e agdes de aprendizagem fundamentam-se em principios estratégicos

e educacionais definidos e orientados pelos seguintes propositos:

e Desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios;

¢ Prover solugdes para problemas de desempenho profissional,

e Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco do Brasil.

A produgdo e 0 acesso ao conhecimento ocorrem através de um sistema que foi

organizado para disponibilizar as seguintes oportunidades:
e Aprendizagem por meio de diversificadas e modernas tecnologias educacionais,
dentre elas ensino presencial, treinamento em servigo e a distancia —~ midia
impressa, video, treinamento baseado em computador e na Web,

e Programas em parceria com as melhores institui¢gdes de ensino do Pais;

e Variadas opg¢des de autodesenvolvimento, tais como biblioteca para consultas a

livros e periodicos especializados, banco de teses, dissertagdes e monografias;
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e Portal virtual, com acesso via Internet e Intranet, que permite acessar publicagdes
digitalizadas, biblioteca virtual, sumario de periodicos, trilhas de desenvolvimento

profissional, treinamento baseado em tecnologia Web, dentre outros.

Existe um alinhamento estratégico entre as a¢des da Universidade Corporativa com
o direcionamento estratégico do Banco do Brasil. Contribuem, assim, para a realizagdo da
missdo do Banco, a concretizagio de sua visdo de futuro e o desenvolvimento de suas
crengas e valores, consolidando o compromisso da Organizagdo com 0s acionistas, 0s

clientes, a sociedade e os funcionarios.

A competéncia no desenvolvimento de executivos, acumulada através de anos de
experiéncia em treinamento empresarial, credencia o Banco do Brasil para o papel de

responsavel pela estruturagdo e pela gestdo do Programa de Treinamento.

As Universidades responsabilizam-se pela montagem dos cursos e pela propria
realizagdo do treinamento, com atua¢do do mais qualificado corpo docente do mercado
nacional — Mestres e Doutores que, além da solida formagdo académica, possuem larga

experiéncia profissional no mercado e alto desempenho em sala de aula.

O Banco do Brasil mantém os seguintes Programas de Educagdo Corporativa,

voltados para o aperfeigoamento continuo dos seus funcionarios:

e Ciclo de Palestras, destinado a atualiza¢io técnico-gerencial;

e Cursos Internos, presenciais, auto-instrucionais e em servigo;

e Programas de Formagdo e Aperfeigoamento em Nivel Superior, que inclui: bolsas
de graduagdo; bolsas de pos-graduagio lato sensu, em nivel de especializagio e
bolsas de pos graduag@o stricto sensu (mestrado e doutorado);

e Programa de Desenvolvimento em Idiomas Estrangeiros;

e Programa BBMBA — Treinamento de Altos Executivos;

e Programa Exceléncia Executiva, destinado ao aperfeicoamento das competéncias

estratégicas dos dirigentes do Banco do Brasil;
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e Outros eventos de atualizagio profissional — cursos, palestras e congressos diversos.

Com relagdo ao Curso de Formagio Geral para Altos Executivos, o seu
desenvolvimento ocorre a partir da identificagdo e do mapeamento das qualificagdes
necessarias para uma alta performance no trabalho e na gestdo em um ambiente dindmico e
incerto, foram constituidos modulos que compdem o curso. Este constitui-se de um
repertorio comum a todos os executivos, para conquista de competitividade, padrdo de

qualidade e visdo sistémica da empresa.
O treinamento para estes executivos, no Banco do Brasil. aborda:

a) Gestdo Empreendedora;

b) Economia Aplicada,

¢) Banking;

d) Relacdo Empresa, Governo e Sociedade;
e) Marketing;

f) Geréncia de Servigos;

g) Processo Decisorio;

h) Inovacio e Criatividade;

1) Sistemas de Informagdo Gerencial,

j) Comunicagio e Negociagao,

k) Estratégia Empresarial,

) Gestdao de Recursos Humanos;

m) Mercado de Capitais;

n) Gestdo Contemporanea;

o) Sistemas de Custeio, Planejamento e Programacio Financeira;
p) Mercados Emergentes;

q) Cultura Organizacional.

Percebe-se que com relagdo aos Cursos de Formagio Especifica para Altos

Executivos, o seu desenvolvimento tem como objetivo a qualificagdo de profissionais dos
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segmentos técnico e gerencial e visa dota-los dos conhecimentos e das habilidades

necessarias para a atuagio em areas especificas da empresa.

O Programa BBMBA oferece, ainda, diversos cursos de especializagdo e
aperfeicoamento, com carga horaria que varia de 240 a 550 horas, dependendo do
treinamento. S3o oferecidas mais de dez cursos de formagdio especifica:
Agribusiness; Auditoria, Controller; Direito Econdmico e Empresarial, Tecnologia;
Finangas; Marketing; Mercado de Capitais; Negocios Internacionais; Recursos Humanos;

Risco; Seguros.

Os Programas foram desenvolvidos com estilo proprio, diferenciado daqueles
existentes no mercado. Procura-se somar ao conteido académico da Universidade
Corporativa um enfoque mercadolégico, ambiental, de cunho mais profissional. Acredita-se
que este € o caminho para formagio de massa critica, que este conhecimento € fundamental
para preparar técnicos e executivos para mudangas organizacionais e que estes programas

propiciam melhoria de resultados a curto, médio e longo prazo.

A metodologia utilizada para conduzir os programas da Universidade Corporativa
do Banco do Brasil se baseia em aulas expositivas, seminarios, estudos de casos, dindmica
de grupo, simulacdes, exercicios individuais € em grupo, utilizando-se modernos recursos
audiovisuais (filmes, datashow, multimidia etc.). Os modulos oferecidos permitem aos
participantes a compreensao teorica e pratica dos modernos conceitos e técnicas aplicaveis

a gestdo do conhecimento.

O Banco do Brasil vem oferecendo estes Programas de Capacitagdo Gerencial desde
1993. Mais de 5.000 executivos ja foram treinados. Dentre as empresas que ja participaram
dos programas, pode-se citar: a) Usina de Agcucar e Alcool Bandeirantes;, b) Sementes
Girassol, Sementes Maua Ltda,; c) Manah S.A; d) Cooperativa Regional dos Cafeicultores
de Sdo Sebastido do Paraiso; e) FERTILIZA; f) VIGON Agroindustrial & Agribusiness; g)
Unimed; h) Simbal Moveis; i) Viagdo Garcia; j) Sebrae; 1) Tilibra; m) AGF Brasil Seguros;

n) Caixa Econdmica Federal, o) Eletronorte; p) Companhia Energética de Brasilia; q)
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Banco de Brasilia; r) Petrobras; s) Trevisan Auditores; t) Cia. Hidroelétrica Sdo Francisco;

u) Embratel; v) Senado Federa; x) Banespa; z) Banco Ameérica do Sul.

Acredita-se que com esta postura o Banco do Brasil realiza um intercdmbio com
estas empresa, o que proporciona riqueza de informagdes, troca de experiéncias,

oportunidades negociais e incremento no desenvolvimento das empresas e da regido.

Os Centros de Desenvolvimento Profissional do Banco do Brasil se encontram em:
a) Belém (PA); b) Belo Horizonte ( MG), c) Brasilia (DF); d) Campo Grande (MS); e)
Curitiba (PR); f) Florianopolis (SC); g) Fortaleza (CE); h) Porto Alegre (RS); 1) Recife
(PE); 1) Rio de Janeiro (RJ); 1) Salvador (BA); m) S&o Paulo (SP).

Os conteidos dos treinamentos s3o permanentemente atualizados e ajustados
segundo a realidade do mercado. O que denota flexibilidade e sensibilidade na condugdo
das atividades. A Rede GEPES sdo responsaveis pela coordenagdo dos programas de
treinamento, os quais sio desenvolvidos internamente ou em parceria com instituigcdes

educacionais de renome.

No Banco do Brasil, os funcionarios tém a possibilidade de administrar sua
trajetoria funcional e de planejar a sua carreira. Um rico mercado de trabalho interno esta a

disposi¢do de quem queira aproveitar suas aptiddes e realizar suas vocagdes.

Além das oportunidades de trabalho em areas que demandam conhecimentos
administrativos e econdmicos, ha também outras areas correlatas que aproveitam aqueles
que possuem competéncias nas areas de Tecnologia, Direito, Logistica, Pedagogia,
Psicologia, Comunicagdo e Marketing, dentre muitas outras. Este programa de ascensdo
profissional € disponibilizado para a rede de agéncias e existe para auxiliar o funcionario a
programar, reprogramar e gerenciar sua carreira, conciliando seus interesses, ambigdes e

aptidGes com as necessidades estratégicas da Empresa.
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Assim, democratiza o acesso as oportunidades de ascensdo e funciona como
identificador de talentos necessarios as varias especialidades de que a Empresa necessita.
Vale ressaltar que o recrutamento € realizado eletronicamente atraveés do Sistema TAO -

Banco de Talentos e Oportunidades.

Para facilitar a realizacdo de pesquisas feitas pelos participantes da Universidade

Corporativa Banco do Brasil, destacam-se as disponibilidades na biblioteca virtual:

e Biblioteca Juridica Virtual;

e Biblioteca Virtual em Ciéncias Sociais;

o Biblioteca Virtual em Economia;

e Biblioteca Virtual em Educacéo,

e Biblioteca Virtual em Educag¢io a Distincia,

e Biblioteca Virtual de Energia;

e Biblioteca Virtual de Engenharia Biomédica;

e Biblioteca Virtual de Engenharia de Petroleo;

e Biblioteca Virtual de Estudos Culturais;

e Biblioteca Virtual de Inova¢Ges Tecnologicas;

e Biblioteca Virtual de Optica Basica e Aplicada;

¢ Biblioteca Virtual de Politica Cientifica e Tecnologica,
e Biblioteca Virtual de Referéncia para Pesquisa em C&T
e Biblioteca Virtual de Saude Reprodutiva;

e Biblioteca Virtual do Estudante Brasileiro;

o Biblioteca Virtual sobre Bibliotecas Virtuais;

o Bibliotecas Virtuais Tematicas;

e Programa Biblioteca Eletronica — ProBE,;

e Scientific Electronic Library Online — SciELO

A Universidade Corporativa Banco do Brasil atua em parceria com as mais renomadas

institui¢des de ensino, consultorias, profissionais de educagio e universidades tradicionais.
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Esta escolha segue os critérios de flexibilidade, reputagdo, experiéncia técnica e exceléncia
do corpo docente, além dos conceitos emitidos pela CAPES — Ministério da Educagdo, o

que garante a qualidade dos programas oferecidos.

Dentre os principais parceiros institucionais, pode-se destacar:

e AMANA KEY Desenvolvimento e Educacio,

e Fundacdo Getulio Vargas - FGV;

e Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro — PUC-RJ;

e TREND SCHOOL,;

e Universidade de S&o Paulo — USP;

¢ Fundagido Instituto de Administragdo — FIA;

¢ Fundacido Instituto de Pesquisas Econdémicas — FIPE;

e Fundacdo Instituto de Pesquisas Contabeis, Atuariais e Financeiras — FIPECAFI

e Fundagdo para Pesquisa e desenvolvimento da Administragdo, Contabilidade e
Economia - FUNDACE,

e Fundacdo de Estudos Agrarios “Luiz de Queiroz” ~ FEALQ

¢ Instituto Brasileiro de Mercados de Capitais — IBMEC

e Universidade Estadual de Campinas ~-UNICAMP

e Universidade Federal da Bahia — UFBA

e Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG

e Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC

¢ Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFR)/ COPPEAD

e Universidade Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS

No segundo semestre de 2002, o Banco do Brasil estara concedendo aos
funcionarios mais de 1 mil bolsas de graduagdo e 250 de especializagdo para aqueles
funcionarios que tiverem os melhores perfis. A selegdo € feita por um sistema
informatizado e alguns pardmetros definem aqueles que tém os melhores resultados. Ha
também os convénios com diversas instituigdes consolidadas e reconhecidas, como a

Universidade de Sio Paulo, Fundagdo Getulio Vargas (RJ), Fundagio Dom Cabral,
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Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Pontificia Universidade Catodlica (RJ), entre

outras.

A Universidade Corporativa Banco do Brasil parte da concepgdo de que o trabalho €
criador de riquezas, desenvolvimento social e qualidade de vida, além do espago para o

exercicio da cidadania.

O Banco do Brasil constitui um espago educativo essencial na vida de seus
profissionais. As politicas e os programas de educag@o sdo formulados em estreita relagdo
com o trabalho e operacionalizados por meio de agdes de capacitagio e desenvolvimento de

curta, média e longa durag@o.

A educagio tem o enfoque no trabalho e por esse motivo desenvolve competéncias
essencials para a organizagdo e a consciéncia social e profissional do individuo.
Fundamenta-se na rela¢do indissociavel entre o pensar e o fazer, como forma de evitar

processos de ensino e aprendizagem mecéanicos € inibidores da criatividade.

A estratégia educacional é de oferecer uma educagdo continua, algo que ocorra ao
longo de toda a carreira do individuo, representando uma continua construgio do ser
humano, do seu saber e de suas aptiddes, acompanhando todo o constante processo de

transformacio e de crescimento.

Mas, além do espago educativo para os funciondrios estende-se as relagOes
negociais e sociais que o Banco estabelece na sociedade e no mercado. Para a comunidade
sdo disponibilizados cursos online de facil acesso através da Internet no site da
Universidade Corporativa Banco do Brasil. Enfim, os processos de ensino s@o desafiadores,
dindmicos e baseados no didlogo. As agdes da Universidade s3o direcionadas a expansdo de
oportunidades educacionais ligadas a profissionaliza¢do, ao desenvolvimento da cidadania,

da qualidade de vida e da cultura.



6.2.2 Resultados da Pesquisa da Universidade Corporativa Banco do

Brasil

A seguir serao descritos os resultados obtidos a partir da pesquisa documental e do

conteudo das respostas aos questionamentos efetuados durante as entrevistas.

Os resultados do presente estudo passam a ser apresentados em duas partes. A
primeira, destina-se as verificagdes pertinentes a implantagdo e as atividades da
Universidade Corporativa sob o enfoque do coordenador. A segunda demostra as
verificagdes da absor¢do do conhecimento sob o enfoque do funcionario participante dos

treinamentos oferecidos pelo Banco do Brasil.

6.2.2.1 Verificacio sob o enfoque do coordenador da implantacao da

Universidade Corporativa:

Foi possivel observar que o alinhamento das praticas de educagdo corporativa aos
objetivos estratégicos da organizagdo estda fundamentado no foco em competéncias

consideradas essenciais aos negocios do Banco do Brasil.

O modelo de gestdo de desempenho profissional adotado pelo Banco foi estruturado
a partir de cinco perspectivas, com o enfoque no desenvolvimento das competéncias

basicas, muito semelhante as praticas do treinamento tradicional, sdo elas:

- Satisfac@o do cliente, para tanto desenvolve as competéncias basicas do relacionamento
com o cliente, conhecimento do cliente e conhecimento dos produtos e servigos a

serem oferecidos.

- Comportamento organizacional, desenvolver o trabalho em equipe; a lideranga e o auto

desenvolvimento.
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- Processos internos, desenvolve competéncias basicas associadas a gestdo de processos

e exceléncia do trabalho.

- Estratégias e Operagdes, desenvolver a visdo estratégicas associada a a¢do estratégica.

- Resultados econdémicos, o profissional ¢ preparado para realizar negociagdes, ter o

espirito empreendedor e analisar, criteriosamente, 0 negocio.

Um outro modelo de gestdo de desempenho profissional adotado pelo Banco do Brasil
¢ baseado no enfoque do desenvolvimento das competéncias essenciais aos negocios do
Banco. Abrange basicamente o desenvolvimento de altos executivos com programa de

MBA, privilegiando areas especificas do Banco.

Observa-se que este modelo espelha significante aproximagio da estrutura conceitual
das Universidade Corporativas, no que tange ao pressuposto do alinhamento da for¢a de

trabalho aos objetivos estratégicos da organizagio.

Constata-se, portanto que nem todos os programas desenvolvidos pela Universidade
Corporativa irdo abranger todos os niveis hierarquicos. Sendo, assim nio apresenta uma
ruptura com as praticas do treinamento tradicional, as quais perdurardo para o

desenvolvimento de competéncias basicas.

6.2.2.2 Verificacio sob o enfoque dos funcionarios de uma agéncia

Embora, o tratamento aos dados coletados, através do questionario aplicado a uma
agéncia do Banco do Brasil, seja qualitativo, pode-se perceber valiosas averigua¢des com
relagdo a visdo dos funciondrios frente as praticas de treinamento, tanto provenientes da

area de Treinamento e Desenvolvimento quanto das praticas da Universidade Corporativa.



imento tedrico a

"y 1
conhect

ortunidade de aplicar o

be)
o

acdo ao

1
1

Comre

macao

itrevistados concorda que ¢ possivel. Discordam da afir

de

c a

de qu

es nos programas de treinamento oferecidos pelo tradicional tr

1
1

rticipacdo

pa

ito pessoal.

artici
ais.

.
1

ntaram seus conhecimentos técnicos, conhecimentos praticos, enfim,

1

Aqueles qu
seus conhecimentos ge

elhor forma de

"
111

[

Universidade Corpo

arefas. Mas, por ou

+
[ ¥

sponde que

¢

1

s programas da Universidade Corporativa, quando a maioria

concorda totalmente que os funcionarios que ndo p

iar seus conhecimentos.

Nao foi percebido que existe uma i

uanto a necessidade de fazer

€ a maioria pensa que sua opinido q

ipem de treinamento

]
18

1iC

1

pa

¢ao.

em considera

7 levada

1

deve se

Ou ndo um curso

Verifica-se que a primeira expectativa, quando participam de cursos de

lizagdo ¢

acdo erea

£
1

propria satis

1a

e que haja a preocupagdo em obter reconhecimento da chefia e dos colegas.

£
[54
[
b

%4

cria parcialmente um ambiente

o
a

>
1

1

Grande parte dos funcionarios colocou que a che

a0

pouca ades

¢do a

des. Com rela

s e sugest

o
a

o de novas idéias, critic

para a geraga

ic

Su

5¢

ntom
niem

imes em afirmar que se se

das pessoas aos cursos de treinamento, as respostas s

desanimadas com a empresa, principalmente, porque percebem que os prémios pela

tisfatorios.

10S Cursos ndo sio sa

o assimilam 0S cursos como i

ima

a

e
5 I

o
-

ealidad

|5

gt:]

oportunidade para seu crescimento pessoal e se frustram por esperam recompensas atraveés

iCTOS.

1L

IN

ticipa¢do nos

de aumento de salario e p



I

CAPITULO VIi

O ESTUDO DE CASO:

-y
e

As décadas de 8C e

& adaptacdo e

rendizagem organizacional,

jo.

sua forma de gest

nizagio em
Para efeito

mode

de

rtacdo

istica importante no que se refere a uma analise da impo

para o desenvolvimento social e para ampliar a competitividade das empresas nacionais,

va adotados

através da difusdo de conceitos, métodos e técnicas

-1

no Banco do Brasii.

1

-

ntando o seu grau de responsabilidade no

<

11
114

o oferecidos, a

1

programas

a que “a

11T
ALl iga

96), ao analisar o conceito de qualidade total, a

¢ao

omo conseqiiéncia, responsabilidade compartilhada”.

m fun

T com outros em

do trabalhado

nteragdo

3
I3

ede

[&]

ndida pela Universidade Corporativa do Banco do Brasil, a de

rescimento

a organizagd0 e que seu

que o funciondrio precisa sentir parte integrante d

pessoal deve ser paralelo ao crescimento da empresa.

77



7.2 Universidade Corporativa Banco do Brasil

A érea de treinamento do Banco do Brasil, criada para atender a demanda interna
dos funcionarios, ja existe ha quase 40 anos. Esta area passou por um processo de
reestruturacdo que a transformou numa verdadeira Universidade Corporativa. Com a
Universidade, ampliou-se, diversificou-se e deu-se visibilidade ao treinamento em toda a
cadeia produtiva, desde os fomecedores até os clientes. Assumi-se, portanto, a
responsabilidade do Banco do Brasil em desenvolver ¢ treinar seus funcionarios, bem

como, a de ampliar ¢ fortalecer seus relacionamentos.

>

concorrente das universidades tradicionais. Pelo contrario, estimula os profissionais a se
formarem em uma universidade piblica ou privada, ou mesmo fazer uma especializagdo.

Para tanto, concede bolsas parciais para cursos de graduacio.

Existem cursos internos elaborados exclusivamente para o Banco do Brasil, como o
primeiro MBA brasileiro de Logistica de Servigos Financeiros, que a USP de Ribeirdo
Preto desenvolveu. Mas, também vérios gerentes ¢ diretores cursaram MBA’s e

especializa¢des em outras instituigdes fora do Banco do Brasil.
A Universidade Corporativa Banco do Brasil propde-se a desenvolver as quatro
aprendizagem consideradas essenciais para os profissionais do século XXI, segundo a

UNESCO:

e Aprender a Conhecer — conciliar uma cultura geral, ampla o suficiente, com a
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como:

unidades organizacionais maiores, assumir iniciativas e responsabilidades em face

das situagOes profissionais;

Aprender a Conviver — perceber a crescente interdependéncia dos seres humanos,
buscando conhecer o outro, sua histora, tradi¢do e cultura e aceitando a diversidade
humana. A realizacdo de projetos comuns, a gestdo inteligente e pacifica dos
conflitos envolvem a analise compartithada de riscos e a a¢do conjunta em face dos
desafios do futuro;

Aprender a Ser — desenvolver a autonomia e a capacidade de julgar, bem como
fortalecer a responsabilidade pelo autodesenvolvimento pessoal, profissional e
social.

Pode-se destacar a visdo de futuro da Universidade Corporativa Banco do Brasil
Contribui para o fortalecimento da imagem do Banco do Brasil;

Desenvolve a exceléncia humana e profissional de seus publicos;

Estimula a criatividade e a inovagio;

Favorece o desenvolvimento da cultura empresarial;

Amplia as oportunidades de pesquisa;

Cria uma base corporativa de conhecimento que assegura a competitividade do
Banco,

Estimula a organizagdo de espagos educativos em todas as unidades do Banco;

Amplia a comunidade de aprendizagem do Banco do Brasil;
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e Expande oportunidades educacionais ligadas a profissionalizagdo, ao

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

e Democratiza o acesso ao conhecimento, por meio de recursos de educagdo a

distancia;

e Valoriza o papel de gestores e executivos, que atuam como educadores;

o Estabelece parcerias com institui¢des de ensino.

A Universidade Corporativa Banco do Brasil busca basicamente: ser amplamente
reconhecida pela qualidade de seus programas; ser percebida pelos funcionarios como um
importante espago de desenvolvimento pessoal e profissional; contribuir para intensificar o
relacionamento do Banco com a sociedade € o mercado e desenvolver o Capital Intelectual

da organizagéo.

7.2.1 Implantacao

O Banco do Brasil sentiu-se pressionado a atender uma grande demanda por
formacdo, porque todos os funcionarios do Banco sdo contratados por concurso e muitos
ndo tém uma formacio especifica. Por este motivo, o Banco do Brasil que ja tinha uma area
de treinamento bem estruturada achou por bem denomina-la de Universidade Corporativa.
A qual € considerada como um aprimoramento do treinamento. Enfim, ndo houve uma

ruptura, mas sim, uma evolugdo da area do treinamento.

Pode-se percorrer na linha do tempo e analisar a trajetéoria do treinamento a

educag¢do corporativa, no Banco do Brasil:

e 1965 — O Banco do Brasil passa a desenvolver treinamentos internos, presenciais € a

distancia, com a criagcdo do DESED (Departamento de Selecdo e Desenvolvimento
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do Pessoal). O DESED surge com propostas ousadas para a época: parcerias com
importantes instituigdes de ensino, escolas de inglés, e oferta de bolsas de estuda no

exterior;

1977 — Sdo implantadas tecnologias avancadas de ensino profissional em sala de
aula, disposi¢d@o de carteiras em forma de “U”, mesas modulares, jogos e dindmicas
de grupo, entre outros, que valorizam a figura do treinando como sujeito da

aprendizagem,

1986 — E criado um setor de produgdo de videos para treinamento, fornecendo
material didatico para os cursos presenciais do Banco e um servigo de empréstimo

de fitas para os usuarios;

1989 — Surge o Programa de Informatiza¢io no Treinamento, com a participagido do
Banco do Brasil no curso “Como planejar o treinamento em informatica”, que
abordava, entre outros assuntos, fundamentos de TBC ( Treinamento Baseado em

Computador);

1993 - E langado o Programa BB MBA - Treinamento de Altos Executivos,
destinado a formag¢do de Conselheiros, Diretores, Executivos da Dire¢io Geral e
Orgaos Regionais, Gerentes de Agéncias no Exterior e de Agéncia Estratégicas no
Pais. O Programa disponibiliza, em parceria com as mais renomadas institui¢des de
ensino, cursos de pos-graduagdo lato sensu em diversas areas, como finangas,

marketing, controladoria, agronegocios e gestdo de pessoas.

1996 — E langado o Programa Profissionalizagdo, que procura estimular a discussio
de conceitos como empregabilidade, planejamento de carreira e
autodesenvolvimento profissional. Surge o primeiro treinamento baseado em

computador (TBC), o curso “Fundamentos da Atividade Bancaria”.
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e 1998 — ¢ criada a TV Corporativa — TVBB, inaugurando a experiéncia do Banco do

Brasil em teletreinamento;

e 2001 — E inaugurado o Portal do Desenvolvimento profissional, possibilitando o

acesso a toda a informacgao sobre educagdo corporativa em ambiente Web (Intranet

e Internet),

e 2002 - Em 11 de julho, € lancada a Universidade Corporativa, que da continuidade

a evolucdo da educacdo corporativa no Banco do Brasil.

A Universidade Corporativa ndo € s0 um local de formagdo e troca de

conhecimento, € um local de consolidagdo de valores que o grupo compartilha. Esses

valores devem estar inseridos em todas as atividade desenvolvidas pela Universidade,

sendo ela um local de ressonancia dos mesmos. A Universidade ajuda na compreensdo do

papel dos profissionais na sociedade e o da institui¢do da qual fazem parte.

Através da figura abaixo, € possivel elaborar um conceito sistematizado do papel da

Universidade Corporativa do Banco do Brasil:

Quadro VIII - Universidade Corporativa: Uma Experiéncia de Implantac¢io

( Fonte: PROFI — Publicagio do Programa Profissionalizacdo do Bance do Brasil)

VISAO

Centro de exceléncia no campo da Educagido Corporativa

MISSAO

Promover a educag@o e disseminar o conhecimento para
as liderangas/ funcionarios da empresa e seus principais
parceiros externos com foco em resultados para o negocio

VALORES

Confianga;lealdade; compartilhamento; confidencialidade;
foco no cliente; inovagdo; responsabilidade social/
empresa cidadd/ cidadania corporativa

e constituir-se em permanente foco de disseminagéo
e manutencdo da cultura da empresa;

e contribuir de maneira consistente para a imagem
externa da empresa,
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OBJETIVOS

elevar com efetividade o nivel de conhecimento e
aprendizagem dos lideres e parceiros;

melhorar o desempenho e resultados da empresa
por meio de agdes especificas da Educagio
Corporativa,

propiciar efetivo instrumentos de reten¢dao do
conhecimento na empresa;

ser reconhecida como importante fator de
motivagio e retencio de talentos;

ser um efetivo agente de desenvolvimento da vida
pessoal e profissional do seu Publico-alvo,
estimulando o processo de autodesenvolvimento,
ser um poélo de integracdo multidirecional no
ambito interno, na cadeia de valor e na propria
comunidade;

ESTRATEGIAS GLOBAIS

as acOes da Universidade Corporativa deverdo
motivar e estimular os colaboradores da empresa a
terem um forte papel na construcio do seu
autodesenvolvimento,

buscar 20% do or¢camento em fontes externas;
buscar sempre tecnologia-informdtica mais
moderna, obedecendo ao critério de
compatibilidade e consisténcia com o porte da
empresa,

buscar, de forma permanente, o estado da arte no
mercado de educagdo corporativa;

criar, desenvolver e manter parceiros externos com
vinculo, predominantemente, de longo prazo,
visando a absor¢do da cultura e dos padrdes da
empresa.

estender a ag¢do de educagdo corporativa para
atividades fora do contexto da sala de aula
(viagens, estagios, congressos e outras),

fomentar com intensidade atividades coordenadas
por executivos da casa,

Internalizar, sempre que possivel, processos e
metodologias educacionais atraves de facilitadores
e consultores intermnos,

ndo incluir o campus universitarios como defini¢éo
de sua infra estrutura;

nas atividades individualizadas, utilizar com
intensidade o critério de aprender — reter — ensinar
— disseminar,

o sucesso da universidade serd& medido pela
melhoria continua do desempenho da empresa;




transformar o produto final de educagdo
corporativa em projetos praticos implantados na
empresa com efetivos resultados econdmicos;

uma  consistente  politica de  marketing
(interno/externo) devera ser desenvolvida como
instrumento de divulgagio das agdes da
Universidade Corporativa;

um pequeno grupo de alto nivel, com dedicacdo
integral, sera o responsavel executivo pelas
operagdes da Universidade Corporativa.

PUBLICO-ALVO

Interno:
diretores/conselho/ acionistas;
gerentes,
supervisores/analistas;
trainees de geréncia/ supervisdo
operacional.

Externo:
clientes;
fornecedores
comunidade;
familia do funcionario;

MACROFUNCOES

organizar/ disponibilizar conhecimento;
divulgar;

educar/ treinar;

pesquisar/ analisar.
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POLITICA DIDATICA

disponibilizar metodologias que estimulem o fluxo
multidirecional do conhecimento ( trocas);
metodologia que estimule a aceleragdo do
conhecimento (fomentar o repasse da informagio);
carga de estudo: sala de aula (80%), individual
(20%);

adotar a implantagdo de projetos com objetivos
econdmicos definidos, buscando a utilizagdo do
conhecimento aprendido;

promover a producdo e divulgag¢do do aprendizado
obtido;

adotar formas de retengdo (pos-atividade) das
atividades educacionais;

acesso de parte do banco de dados a clientes e
fornecedores.

DIFERENCIAIS
COMPETITIVOS

as parcerias com os consultores dever ser aliangas
de natureza proativa, em que cada um se preocupe
com a educagdo dos Talentos Humanos requerida
para o futuro;

criagdo de uma cultura de empreendedorismo;
fixagdo e disseminagdo dos conceitos de educacgio
permanente, autodesenvolvimento e e-learning;
utilizagdo da Universidade como instrumento de
visibilidade institucional;

as participagdes eficazes nos programas de
treinamento reverterdao em beneficios do treinando,
como: contar pontos para o Sistema de
Competéncias e Potencial; influenciar no
bonus/participagdo de resultados; servir como base
para prémios qualitativos; permitir acesso a
oportunidades internas;

¢ importante desenvolver parceiras de longo prazo
com as consultorias-chave, universidades, fazendo
com que estas estejam altamente comprometidas
com o projeto da Universidade Corporativa;

com vistas a mensurar os resultados da
Universidade, devem ser atrelados seus processos
a indicadores-chave (aprendizado e beneficios para
0 negocio).

INDICADORES
VINCULADOS/
RESULTADOS GLOBAIS

avaliagdo média das competéncias,
demanda por trabalho na empresa;

grau de satisfag@o dos clientes;

grau de motivagdo dos lideres;

indice de mobilidade vertical (promog¢des




internas),

e market-share;
e rentabilidade;
e saida de talentos;
e turnover.
e composicdo da receita da Universidade,
e numero de horas de treinamento por
INDICADORES colaboradores;
VINCULADOS/ e numero de participantes externos;
RESULTADOS GLOBAIS e percentual de consultores internos.
( processo)
e avaliacio das atividades;
e citagOes positivas na imprensa;
INDICADORES e convite para palestras externas;
VINCULADOS/ e indice de participagio de convidados;
RESULTADQS GLOBAIS e namero de alunos assiduos (coeficiente de
(qualidade) fidelizagdo/evasio),
e numero de organizagdes interessadas em visitas;
percentual do publico-alvo interno.
INDICADORES e custo-hora de treinamento x média do mercado;
VINCULADOS/ e indice comparativo de treinamento per capita;
RESULTADOS GLOBAIS e produtividade dos colaboradores fixos.
(desempenho)
INDICADORES
VINCULADOS/ e geracdo de caixa;
RESULTADOS GLOBAIS namero de projetos implantados.

(resultados) financeiros)

7.2.2 Objetivo

O objetivo da Universidade Corporativa Banco do Brasil é conectar todas as ag¢des

que ja foram desenvolvidas pela area de Treinamento e Desenvolvimento e alinhar as a¢des

de treinamento as estratégias e metas da organizagio.
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7.2.3 Publico Alvo

Além da formagdo do corpo funcional, a educagdo corporativa tem sido
gradativamente estendida para outros publicos, contribuindo para o aprimoramento das
relagGes negociais e para o desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes da

cadela de relacionamentos do Banco do Brasil.

Mais de 8.000 mil executivos ja passaram pelo Programa BBMBA — Treinamento
de Altos Executivos. Deste total, 1751 sdo profissionais de empresas e entidades clientes,
fornecedoras e parceiros do Banco que participam dos cursos e ciclos de palestras, junto
com os funcionarios. Agdes de capacitagio também estdo presentes nas consultorias que o
Banco presta a seus clientes em Negocios Internacionais. SZo disponibilizados treinamentos
para empresas e profissionais ligados ao comércio exterior, contribuindo para o sucesso da
atuacdo das empresas em mercados externos e para o incremento dos resultados da balanga

comercial do pais.

Enfim, o publico alvo da Universidade Corporativa Banco do Brasil tende a ser
ampliado gradativamente, ja que opera em constante interagdo com todos os segmentos do
BB, com o meio académico e com as mais variadas fontes de produgdo de conhecimento do
Brasil e exterior. Disponibilizando noticias, informagdes e conteudos relacionados ao

desenvolvimento profissional.

7.2.4 Estrutura e Organizacao

A estrutura da Universidade Corporativa Banco do Brasil foi idealizada para
facilitar o acesso & educagdo formal e disponibiliza uma série de opgdes de treinamento.
Existem cursos presenciais, a distdncia ( por material impresso e video), on-line para auto-
instrugdo, entre outros, desenvolvidos internamente ou formatadas por diversas instituigdes

conveniadas.
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Recentemente, foi realizado um contrato com o Harvard ManageMentor, um
sistema de treinamento via Web que trabalha temas como ‘“Delegagio de tarefas”, “Como

fazer apresentagdes”, “Administraggo do tempo”, etc.

O processo educacional na Universidade Corporativa € orientado pelos seguintes

principios metodologicos:

¢ Participante — que € o sujeito da educagdo. O aprendiz ¢ reconhecido como agente
da educagio. E ressaltada a dimensio da cidadania, ou seja, a agdo efetiva de cada
individuo para interferir no destino da comunidade. SZo rejeitadas as tendéncias
pedagogicas que formatam o educando como ente passivo ou mero receptor de

conteudos;

e Problematizacio da Realidade — nas ag¢bes educacionais internas, os problemas
concretos do Banco s3o levantados e analisados pelos funcionarios, possibilitando o
desenvolvimento da capacidade critica, a partir de uma visio multilateral da

realidade;

e Método Socializador e Dialdgico - o trabalho educacional é cooperativo, dirigido a
elaboragdo conjunta de um saber que resulta da sintese entre teoria e pratica. Além
das técnicas de ensino individuais, utilizam-se técnicas socializadoras,

fundamentadas no di&logo e no trabalho em equipe;

e Democratizagdo do Saber — o conhecimento e a oportunidade de aprender sdo

compartilhados num espago de igualdade;

e Educagdo Continuada — a aprendizagem € fundamentada na visdo da educagio
COmMO processo permanente e no proposito de autodesenvolvimento. A educagdo no
trabalho ¢ dindmica e continua e leva em consideragdo a atividade ou tarefa, as

pessoas e 0 contexto, que € o proprio ambiente em que esta inserido.
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e Visdo Global e Integrada da Dindmica do Banco - a interdisciplinaridade € a troca
de experiéncias entre os funcionarios concretizam a idéia da dependéncia entre as
partes e o todo. O planejamento educacional procura adequar o processo de ensino-

aprendizagem as caracteristicas do Banco do Brasil.

A maior parte dos treinamentos presenciais acontecem em Brasilia- DF, mas conta
com 12 6rgdos regionais, em capitais de todas as regides do pais, com 94 salas de aula e 11
auditorios, com capacidade total para 1100 pessoas. Podendo atender a 2600 treinandos

simultaneamente.

Mas, ha também a Universidade com estrutura virtual. Esta envolve basicamente o
e-learning, que comegou no meio académico e que rapidamente foi adotado pelas empresas.
O e-learning é um sistema de aprendizado que proporciona melhor acesso as informagdes e
aos conteudos necessarios para as necessidades especificas. Esse processo exigiu uma

mudanga de um comportamento reativo (ensino) para outro pro-ativo (aprendizagem).

A idéia da Universidade Corporativa Banco do Brasil é de que quanto mais pro-
ativo for o profissional, mais produtivo sera, havera menos desperdicio de tempo € menos

re-trabalho.

As ferramentas utilizadas para a educagio a distncia sdo; a Internet, Intranet, CD-
ROM, video e materiais impressos. Também os funcionarios podem acessar os cursos on-
line em suas proprias casas. Um desses cursos on-line, denominado: “Sob Controle?”, de
duas horas, foi feito por 40% da rede de agéncias. Outro, o “Praticas de Prevencio e
Combate a Lavagem de Dinheiro”, foi feito, somente no primeiro dia, por mais de 1000
funcionarios. E de intengio que toda rede do Banco do Brasil faca esses cursos de curta
duragdo. Outro curso que pode ser destacado € sobre “Qualidade do Crédito”, em midia

impressa, teve o melhor indice na avalia¢do geral entre todos os cursos.

Entende-se que o que leva uma empresa a implantar o treinamento on-line sio os

motivos externos, no que tange, a redu¢do dos gastos com o treinamento, seguido da
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necessidade de agilizar o langamento de novos produtos e a melhora da produtividade de
produtos ja langados; e como motivos internos, no que tange, a reducdo de custos com
viagens, o aumento de oportunidades de negocios geradas internamente e redugdo de gastos

com Cursos.

Para mensurar o retorno dos investimentos em educacido foi criado o Sistema
Integrado de Avaliagdo de Programas (SIAP), desenvolvido cientificamente e composto por
varias formas de avaliagdo: aprendizagem, reagdo, impacto e resultado. Avalia-se o impacto
no posto de trabalho, por exemplo, através de questionarios que sao respondidos tanto pelos
treinados quanto por seus colegas e superiores. Porém, € unanime os pareceres dos gerentes
e diretores, que consideram que o impacto do treinamento no desempenho da empresa
ainda € uma tarefa complexa. Para tanto, criou-se uma equipe interna de especialistas que

desenvolvem estudos para obter esse resultado.

A projecdo da area de Educagdo Corporativa do Banco do Brasil € treinar, em
media, cada funcionario por 40 horas, a cada semestre. Serdo concedidas mil bolsas de
graduagdo, um investimento de R$ 8,5 milhdes; 250 bolsas de pos-graduagio latu sensu,
mais de R$ 1,3 milhdo investidos com esta finalidade. Contam também com 1.512 vagas

em cursos de MBA’s in Company e cem cursos on-line.
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CAPITULO VIII

8. CONCLUSOES

A partir dos dados obtidos nas pesquisas bibliograficas, documental e nos contetidos
das respostas aos questionamentos das entrevistas, foi possivel perceber que, durante longo
tempo, o Banco do Brasil vem aperfeigoando algumas experiéncias no desenvolvimento da
esséncia do treinamento ¢, antes de ter utilizado o emblema de Universidade Corporativa,
ja demonstrava progressos nos sistemas educacionais, principalmente em seus principios

conceituais e nos moldes da abordagem de gestdo do conhecimento e de competéncia.

Atualmente, o Banco do Brasil, ainda adota parcialmente os pressupostos da
estrutura conceitual das Universidades Corporativas. Foram identificados alguns desvios e
também consideraveis semelhangas, como: o alinhamento das praticas com os objetivos
estratégicos da organizagdo;, a educacdo continuada, a abrangéncia dos programas aos
agentes externos da cadeia de valor, bem como a parceria com instituigdes de ensino € a

forma de estruturar o corpo docente.

Quanto aos desvios, podem-se destacar como os de maior relevidncia: a falta de
sustentagdo a partir de fontes externas de receita € a caréncia de desenvolvimento de
Marketing Institucional e de Relacionamento. Os cursos oferecidos on-line, tanto para os
funcionarios, quanto para a comunidade, sd3o de pouca divulgagdo. Poucas pessoas tém
conhecimento da existéncia dos excelentes cursos oferecidos e do beneficio da certificagio

na conclusio dos mesmos.

Apesar dos desvios, dois pontos fundamentais da assimilagdo do Banco do Brasil
com os pressupostos da Universidade Corporativa podem ser destacados: primeiro, € a
valorizagdo das diversas modalidades de aprendizagem, desde a que ocorre no proprio
ambiente de trabalho, até aquela realizada com sofisticados recursos tecnolégicos. Sendo

que a realizada de forma presencial, com a riqueza que a troca de informagdes e
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experiéncias propicia, continuard existindo, conduzida por Educadores Corporativos e

instrutores de entidades parceiras.

Também, verifica-se a aprendizagem mediada por tecnologias que tende a se
ampliar com o desenvolvimento mais intenso de agdes de educagdo a distincia,
disponibilizadas por meio do portal na Internet e Intranet, videos, TV corporativa e midias
impressas. Moduladas com o intuito de garantir o aperfeicoamento e a instrumentalizagio
do funcionario. Segundo, € o programa de “Trithas de Desenvolvimento Profissional”, o
qual propicia ao funcionario um gerenciamento de sua propria carreira, tendo em vista as
necessidades presentes e futuras da organizagio e os anseios por desenvolvimento

profissional e sucesso na carreira.

Percebe-se que as Universidades Corporativas tém muito do conceito ja4 conhectdo
da area de Treinamento e Desenvolvimento. Mas, o que se pode distinguir € que com as
Universidades Corporativas a area de Recursos Humanos, primeiro, assume um novo
posicionamento nas organizag¢Ges. Principalmente, no que diz respeito ao alinhamento das
estratégias e em segundo lugar, verifica-se que no treinamento tradicional o funcionario

dificilmente poderia construir seu proprio caminho de desenvolvimento pessoal.

Conclui-se, entdo, que a idéia central da Universidade Corporativa Banco do
Brasil € de que ndo basta apenas preparar os funcionarios para o agora, € preciso ampliar os
horizontes de sucesso da organizagio e contar com a colaboragdo de pessoas
compromissados e, para tanto, despende esfor¢os para garantir a formago do individuo que

deve estar em paralelo com o crescimento da organizagdo.

Percebe-se que a Universidade Corporativa Banco do Brasil ndo representa uma
ruptura com a area de Treinamento e Desenvolvimento. Mas, sim uma integra¢do
estratégica dos seus conceitos € uma ampliagdo de agdes a busca de resultados que
propiciem a todos os funcionarios que desenvolvam suas habilidades técnicas e construam

seu desenvolvimento pessoal.
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ANEXO 1

Entrevista de campo realizada em: 28 de maio de 2002

1. Empresa - BANCO DO BRASIL

1.1 Enderego:

SCES - Setor de Clubes Esportivos Sul
Trecho 2 — Lote 22 — Ed. Presidente Tancredo Neves
Brasilia - DF

1.2 Area de atuagdo e numero de funcionarios

- Bancaria

- Setenta e otto mil e cento e vinte e dois funcionarios

1.3 Nacionalidade: brasileira

1.4 Data de Fundagdo: 13 de agosto de 1808

2. Entrevistado

2.1 Nome: Hugo Pena Branddo

2.3 Formagdo: Administrador

2.4 Cargo: Gerente de Divisdo

2.5 Principais atribuigdes/ responsabilidade:
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- Gerenciamento de solucdes externas

- Relagdes e contatos com os parceiros institucionais
2.6 Breve historico profissional:
Posse no Banco do Brasil em 1993 em Brasilia. Sempre apresentou afinidade
com a area de desenvolvimento. Percorreu as etapas de Analista Junior, Pleno e
Sénior. Em 1996 se tornou Assistente Administrativo. Especializagio em
Elaboragdo e Analise de Projetos (FGV); Especializagdo e Marketing (COPEAD —
Rio de Janeiro); Mestrado em RH (UNB)
3. Departamento de Treinamento
Durante muito tempo, o Banco do Brasil desenvolvia suas fungdes de
treinamento se valendo de um departamento especifico, chamado FUNCI. Em
1965, implantou-se o entdo chamado DESED.
3.1Data de inicio das operagdes :
- 27 de maio de 1965

3.2 Objetivo principal:

- adaptar a forca de trabalho as novas tecnologias que estavam alastrando no

mercado bancario, naquele momento.

3.3 Foco de atuagio:

- Focaliza o nivel operacional da organizagio.
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3.4 Formas de organiza¢o:

~

3.4.1 Emrelagdo a estrutura organizactonal:
DESED - subordinado a diretoria de Recursos Humanos, estava subordinada

a Presidéncia. O DESED era voltado ao funcionario e passou a ser o responsavel

pela Selecdo e Desenvolvimento do Pessoal, atividade, antes, somente do

Departamento de Recursos Humanos.

3.5 Formas de operagdo ( modus operandis)

- O érgdo de Recursos Humanos ou Departamento de Recursos Humanos era
totalmente voltado para servigos fundamentais como descri¢do, selegdo,
colocagdo, avaliag@o e treinamento

3.6 Interag@o com o planejamento estratégico da organiza¢do
O planejamento estratégico de RH tinha pouca interagdo com o planejamento
estratégico da organizagdo, porque este desenvolvia estratégias conservadoras e
defensivas. Ja com o DESED esta rela¢do foi se aproximando.
3.7 Interagdo com a gestdo do conhecimento da organizagio.
O conhecimento levado em consideragdo era basicamente o técnico, que

conduzia o funcionario a desempenhar com eficiéncia sua fung¢des, dentro do Banco,

e estivesse apto para enfrentar as novas tecnologias que surgiam mo mercado.

3.8 Interagdo com a gestdo de RH
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A énfase era totalmente nas qualificagbes técnicas. Por este motivo a interagdo

do DESED com o a gestdo de Recursos Humanos era bastante limitada.
3.8.1 EmR&S
- Recrutamento interno e o DRH decidia sobre a selegéo.
3.9 Estabelecimento de metas
- Como se tratava de treinamento técnico, as metas estabelecidas eram de
curto prazo, pois o que se pretendia era que o funcionario pudesse aperfeigoar suas
habilidades técnicas e consequentemente produzir mais com maior grau de
eficiéncia.
3.10 Planejamento das atividades/ plano de agéo
- calculavam suas necessidades totais de pessoal operacional com base em

projecdes relacionadas apenas com certos segmentos de cargos de sua forga

de trabalho que apresentavam variagdes maiores.

(8}

.10.1 Metodologia:

- Presencial. Utilizagdo de instrutores internos

.10.2 Instrumentos:

L2

Recursos audiovisuais — o DESED defendia a idéia de que estes recursos
promovem uma aprendizagem por meio da memorizagdo e retengdo de elementos,

tornando-a mais dindmica e duradoura. QOutros instrumentos também utilizados
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como instrumentos de treinamento: - Apostilas, Flip-chart, Transparéncias;, Quadro-

de-giz; Slides, etc.

3.11Tipos de programas:

- Capacita¢do: Técnica
- Aperfeigoamento: de menor grau

- Desenvolvimento: da habilidade técnica

3.12 Formas dos Programas de Treinamento:

- Detalhamento: os programas de treinamento eram desenvolvidos dentro
da visdo de preparo para que os funcionarios desempenhassem as tarefas
rotineiras do Banco.

- Motivos da escolha: a dissociagdo da visdo do treinamento e

desenvolvimento pessoal do funcionario.

3.12.1 Presencial: meio periodo, integral, imerséo, no ambiente ou fora da empresa?

- Dependia da necessidade e dos objetivos da organizagdo. Mas, o
funcionario era, basicamente, treinado externamente. Nio havia tanta
disposi¢do para investir e planejar os treinamentos internos, ndo
acreditando que esta medida pudesse ser a mais viavel. Posteriormente, €
que o DESED foi se conscientizando e reconhecendo, junto ao
Departamento de RH que havia a necessidade de ampliar os métodos do

treinamento. Passando, entdo, a utilizar-se mais de novas tecnologias.

3.12.2 Virtual: quais tecnologias?
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- Videos (televisdo e videocassete), com pouca freqiéncia a multimidia

(teldo, computador, monitor digital, softwares)

3.13 Didatica e metodologias de ensino: quais € motivos de escolha?

- Métodos individualizado ( auto-instrucionais),
- Instrugdo programada e pesquisa,

- Métodos Grupais (individual, em pequenos grupos € grandes grupos);

Metodologia e os motivos pela escolha:

- Exposi¢ido oral — Sabe-se que ¢€ a técnica mais utilizada em treinamento.
Embora seja estatica, pode se tornar dindmica, na medida em que o instrutor
incentiva 0 grupo a participar ativamente através de perguntas. A utilizacio
desta técnica segue uma caracteristica metodologicas e didaticas de cada

instrutor.

- Discussao dirigida — permiti-se a troca de experiéncias através da analise

em conjunto de determinado assunto/problema.

- Estudo de caso — desenvolve-se a capacidade analitico-critica e a tomada

de decisio.

- Workshop — desenvolve-se as habilidades e conhecimentos técnico-

profissionais.

.14 Publico Alvo

(8]

(93}

.14.1 Qual o publico?
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- Principalmente os funcionarios que operavam as maquinas de automacgao

bancaria

3.14.2 Por que da escolha?

- Buscar o melhor desempenho do funcionario face as mudangas

tecnologicas

.14.3 Como fot esta escolha?

(V]

- Caracterizada como escolha for¢ada.

.14.4 Como é feita sua segmentagdo (audiéncia geral, setorial, por familia de cargos, por

(5]

familia de competéncias, individual)?
- Por familia de cargos.

3.15 Conteudo Programatico
- O contetido programatico era desenvolvido a partir do enfoque a ser dada
pelo objetivo da organizagdo. Para cada necessidade da empresa, estabelecia
um contetdo que pudesse conduzir o funcionario ao desempenho almejado.

3.15.1 Quem define?

- DESED que ¢ formado por funcionarios. Portanto, aumentava a chance de

mudangas ocorrem no planejamento do treinamento.

3.15.2 Foco: no que fazer, por que fazer, como fazer, reflexivo/analitico
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Reflexivo — Com a fungdo, antes exercida pelo Departamento de RH, pode
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e, simultaneamente,
favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

Analitico — procurou a resposta de como fazer para integrar a fungdo de RH

nos objetivos globais da organizagio

.16 Corpo Docente

o

W2

.16.1 Quem?

- Basicamente de Instrutores externos.

.16.2 Por que?

(8]

- Porque havia dividas quanto a competéncia interna para desenvolver o

treinamento dos funcionarios.

(3]

.17 Convénios e parcerias

- Residuais.

.17.1 Consultorias?

(OS]

- No inicio pouca importancia era dada a esta fungio.

(S

.17.2 Empresas Técnicas?

- Principalmente, com os fabricantes das maquinas colocadas a disposicdo dos

funcionarios.

3.17.3 Institui¢des de ensino técnico?

- Procurava-se adaptar técnicas que pudessem favorecer o desempenho das tarefas.

104



3.17 4 Institui¢cdes de ensino superior?
- Ndo eram muito consideradas, porque o foco do treinamento ndo era o
conhecimento abstrato, ndo se pretendia desenvolver a formag@o intelectual do

funcionario.

3.18. Indicadores de avaliagdo

- o indicador de avalia¢io era fundamentado no resultado econdémico do Banco do

Brasil.

.18.1 Da area

- o indicador de avaliagio era fundamentado em comparagGes de produtividade por

(V8]

areas.

.18.2 Das atividades educacionais

W

- buscava relacionar os custos/beneficios trazidos pelo desenvolvimento das

atividades.

.19 Fontes de recursos

(V8]

.19.1 Quais?

(S

- OS recursos eram internos.

.19.2 Prestagdo de contas

(V8]

- todo gasto com o treinamento de funcionarios era considerado como despesa.
Devendo, portanto, apresentar rigorosa prestagdo de contas e ficando, muitas vez, a

segundo plano.



4. Universidade Corporativa

4.1 Implantagio

4.2 Por que da criagao da UC?

Para materializar todas as praticas e experiéncias adquiridas ao longo de trinta e

sete anos.

Para propor solugdes a outros parceiros da cadeia de valor.

Para fortalecer a imagem institucional

4.2.1 Receptividade / relacionamento com a diregdo da empresa em relagio a proposta

- A proposta foi solicitada pelo Vice Presidente e aprovada por todo o diretorio.

Como um meio de consolidagio das idéias undnimes.
4.3 Formas de condugio das atividades da Universidade

- As atividades da Universidade Corporativa serdo dirigidas de forma
integrada pela Diretoria de Gestédo de Pessoas, pelo Conselho Consultivo e
Diretorias do Banco do Brasil em diversas areas, contando com o

compromisso dos demais funcionarios.

4.3.1 Receptividade / relacionamento com a area e profissionais de RH da empresa, com

os demais departamentos, com a cadeia de relacionamentos da empresa como um

todo em relag@o a proposta

- As unidades Regionais da Gestdo de Pessoas podem planejar agdes que
incentivem e instrumentalizem os gestores para a manutengdo e ampliagio

de um ambiente favoravel ao desenvolvimento profissional.
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4.4 Elaboragio do projeto: interno ou com consultoria externa (qual e de que forma)?

A elaboragéo do projeto foi totalmente interna, acreditando-se no potencial

dos funcionarios e da diretoria.
4.4.1 Tempo de implantagzo?

O projeto foi aprovado em novembro de 2001. Levou-se, portanto oito meses
para a implantaggo. Porém, na pratica os pressupostos da Universidade Corporativa
vinham sendo desenvolvidos desde 1992 para ca. |

442 Custos de implantagdo?

O Banco do Brasil considera a implantagdo como um investimento. O qual é
da ordem de setenta milhdes/ ano. Considerando que a tendéncia € de aumentar esse
valor. Hoje, é de aproximadamente mil reais por funcionario/ano.

4.5 Data de inicio das operacdes?

- As operagdes da Universidade Corporativa serdo formalizada no dia 11 de

jutho de 2002.
4.6 Objetivo principal?
- Liderar a constru¢do de solu¢des inovadoras em gestdo de pessoas,
desenvolvendo profissionais comprometidos com a fidelizagdo dos clientes, a

cidadania e a melhoria permanente dos resultados da organizagio.

4.7 Objetivos secundarios?
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- Fortalecer a imagem do Banco do Brasil

- Desenvolver novas oportunidades negociais

4.8 Foco de atuagio?

- Do operacional ao estratégico. Por todas as areas de conhecimento importantes

para o Banco do Brasil.

4.9 Formas de organizagdo?

Fisica — Sede em Brasilia e mais doze centros regionais
Virtual — Portal da Universidade Corporativa; Intranet e Internet.

Através do site: http://uni.bb.com.br

4.9.1 Em relagdo a estrutura organizacional

492 Em relagdo a estrutura de RH

- Geréncia de Educagdo Corporativa ( Marcos Fadanelli )

- Planejadores de carreira e identificacdo de talentos ( vinte funcionarios divididos
por células de conhecimento)

- Provedores de solugdes de aprendizagem : Instrutores Internos ( publico alvo

maior) e Solu¢des externas - parceiros institucionais ( publico alvo pequeno)
493 Em relag¢do ao Sistema de Avaliagdo:
- O Sistema Integrado de Avaliagdo cujo os fundamentos encontram-se nos
trabalhos dos pesquisadores D.L. Kirpatrick e A C. Hamblin, e no modelo

apresentado pelo professor Jairo E. Borges Andrade, da Universidade de

Brasilia. Segundo esses autores, a avaliagdo deve alcangar diferentes niveis, ou
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momentos, da vida organizacional. O modelo adotado pelo Banco do Brasil
admite quatro niveis: Rea¢des; Aprendizagem; Impacto no Trabalho e Impacto

na Organizagio.
Alguns passos sdo considerados cruciais para o sucesso do modelo adotado, como:

1° Levantamento das Necessidades do Treinamento
2° Planejamento do Treinamento
3° Realizagio do Treinamento

4° Avaliagdo do treinamento —SIAP

Aos dois primeiros niveis, reacdes e aprendizagem, pertencem as
informagdes coletadas logo apos o térmmino do curso. Podem ser dados como
exemplos a Avaliagdo do Processo de Ensino-Aprendizagem — APEA e a
Verifica¢do de Aprendizagem — VA, instrumentos de avaliagio que ja vém sendo

utilizados no Banco.

No terceiro nivel, impacto no trabalho, sio observadas as contribui¢des do
treinamento para o desempenho profissional do funcionario.

O quarto nivel, impacto na organizag¢do, avalia a contribuicdo do

treinamento para o desempenho de toda a organizagdo, vista no cenario empresarial.

4.10 Formas de operagao
Todas as operagGes sdo realizadas de forma conjunta e interativa.
4.11 Interacdo com o planejamento estratégico da organizagao

A concretizagdo dos objetivos organizacionais depende do corpo funcional,

do seu preparo para vencer os desafios.
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4.11.1 Mudang¢a no sistema de remuneracdo e desempenho
O sistema de remuneragdo € diferenciado de acordo com os graus de
especializagdo e de desempenho no trabalho. Toda capacitagdo € dirigida para os

resultados.

4.12 Estabelecimento de metas

4.12.1 Planejamento das atividades / plano de acgdo
O planejamento das atividades € feito internamente com a participagdo de
todos envolvidos no processo de desenvolvimento educacional dos funcionarios e
da cadeia produtiva. O plano de agio é determinado pelos instrutores internos ou
externos, buscando interagir com os objetivos da organizagdo.
4.13 Instrumentos
Na Universidade s3o utilizados todos instrumentos utilizados no treinamento
tradicional, mas sempre dando maior énfase as facilidades da internet e intranet.
4.14 Tipos de programas:
De capacitagdo, de aperfeicoamento e de desenvolvimento. Sendo
categorizados em trés enfoques de aprendizagem: fundamental, instrumental e

estratégico.

4.15 Formas dos programas de treinamento:
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- detalhamento: reune recursos estratégicos para atender as demandas de
capacitacdo dos funcionarios do Banco em um ambiente de crescente

complexidade, para tanto busca:

e A sistematizagdo da capacitagdo — baseada nas areas de negocio e de apoio aos
negdcios que permitem uma orientacdo adequada para quem deseja construir

suas trilhas de desenvolvimento profissional;

e Ascensdo profissional — que € um conjunto de procedimentos que possibilitam a
identifica¢do de competéncias profissionais necessarias a estratégia da empresa
€ o autogerenciamento das carreiras pelos funcionarios, com base em parametros

e instrumentos de desenvolvimento profissional;

e Farol gerencial — uma ferramenta de compartilhamento das melhores praticas de

gestdo desenvolvidas no Banco.
e Conteudos informativos — oferece todo més artigos, entrevistas, noticias,
informagdes sobre eventos, resenhas de livros, todos conteudos exclusivos e

relacionados com Educacio Corporativa,

e Publicagbes produzidas pelo Banco, destacando-se os fasciculos da

Profissionalizagdo e o mural eletronico
- motivos da escolha
Acredita-se que a Universidade estimulara a disseminag¢do do conceito de
“comunidade de aprendizagem” na cultura do Banco do Brasil. Além de estender
suas agdes de educagdo corporativa a cadeia de relacionamentos, agregando valor

aos nossos negocios, methorando processos e compartilhando o conhecimento.

4.15.1 Presencial: meio periodo, integral, imersio, no ambiente ou fora da empresa
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Atualmente, pode-se afirmar que o treinamento ocorre de forma bastante

variada. Podendo ser, quando presencial, de todas as formas acima questionado.

4.15.2 Virtual: quais tecnologias?

Disponibiliza de publicagdes para acesso através do portal da Universidade
na Internet; cursos on-line, abertos aos interessados; Intranet, com o estimulo de

autodesenvolvimento e profissionalizagdo.

4.16 Didatica e metodologias de ensino: quais e motivos da escolha

O Banco do Brasil adota dois modelos de aprendizagem: um € a grade de
treinamento e o outro € o trilhas de desenvolvimento profissional. O primeiro ¢
aquele composto por agdes de treinamento, geralmente restritos a cursos, vinculadas
ao desempenho de um cargo especifico, com orientagdo de obrigatoriedade para
todos os profissionais de um segmento. O segundo, contempla além de cursos
presenciais ou a distancia, sugestdes de meios alternativos de aprimoramento
profissional e pessoal, favorecendo o desenvolvimento integral do individuo e o
autodesenvolvimento continuo.

Sao indicados como meios para auto-instrugdo: livros, videos, filmes,
enderecos em sites e listas de discussdo na Internet.

Os motivos da escolha é a crenga de que o desenvolvimento profissional e
pessoal gera um valor social para o individuo e um valor econémico para a

Empresa.
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ANEXO 2

FORMULARIO DE PESQUISA DE CAMPO SOBRE NIVEIS DE
PARTICIPACAO EM PROGRAMAS DE TREINAMENTO NO
BANCO DO BRASIL.

ORIENTACOES E ESCLARECIMENTOS:

1. Essa pesquisa tem o objetivo de estudar como ocorre o crescimento dos funcionarios a
partir do momento em que participam de programas de Treinamento e educagdo

Corporativa.

o

As suas respostas devem representar a maior fidelidade possivel a sua realidade e para
preservar a confidencialidade, vocé ndo precisa se identificar. Portanto, fique seguro
com relagdo a liberdade nas escolhas.

Ao responder as questdes, considere a sua participagdo ao longo dos anos € nao apenas

[v3)

ao momento atual.
4. Vocé deverd ler as questdes, responder no gabarito e devolver o formulario de

perguntas, porque ele sera reutilizado.

A sua contribui¢do sera muito importante para o desenvolvimento de estudos mais
aprofundados sobre a aplicabilidade de programas de treinamento. Por hora, ele tem o
objetivo unico de fornecer dados para a elaboragio de dissertagio para a obtengdo do grau

de mestre junto a Fundagdo Getulio Vargas- RJ.
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QUESTOES

As respostas deverdo ser nas seguintes condigdes:

1. DISCORDO TOTALMENTE
DISCORDO

CONCORDO TOTALMENTE
CONCORDO

CONCORDO PARCIALMENTE

[

AN o

BLOCO I ( Valoriza¢io do Conhecimento)

1. Ha oportunidade de aplicar o conhecimento teodrico a pratica cotidiana.

o

A minha participagdo nos programas de treinamento oferecidos pelo tradicional

treinamento ndo amplia as oportunidades de crescimento pessoal.

W2

. A participag@o no MBA oferecido pela Universidade Corporativa aumentou:

.1. Meus conhecimentos técnicos

Lo

3.2. Meus conhecimentos praticos

3.3. Meus conhecimentos gerais

4. Tanto os programas de Treinamento quanto os programas da Universidade Corporativa
me fizeram conhecer a melhor forma de realizar minhas tarefas.

5. Os funcionarios que ndo participam dos programas oferecidos pela Universidade

Corporativa ndo tém a mesma oportunidade de ampliar seus conhecimentos.

BLOCO I ( Desempenho esperado pela organizacio)

6. Os programas de Treinamento me permitem demonstrar as minhas competéncias

pessoais.
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6. A participacio nos Treinamentos melhorou a minha capacidade para:
6.1 Identificar e antecipar solu¢des de problemas em geral.

6.2 Gerar e implementar solu¢des inovadoras para melhorar os resultados.
6.3 Trabalhar cooperativamente com as pessoas.

6.4 Aprimorar constantemente.

6.5 Facilitar a minha permanéncia na empresa

BLOCO III ( Capital Humano)

7. A participagdo nos Treinamentos facilita o meu relacionamento no trabalho, com minha
chefia e equipe.

8. Participo dos cursos de treinamento por imposi¢io da chefia.

9. Nao tenho que dar minha a opiniZo quanto a necessidade de fazer ou ndo um curso de

treinamento.

BLOCO 1V ( Satisfacio)

10. A participag@o nos cursos de treinamento aumenta o meu nivel de satisfagio e
felicidade.

11. Quando participo de cursos de aperfeicoamento, a minha primeira expectativa € obter a
minha propria satisfag@o e realizagdo com o sucesso do trabalho.

12. Quando participo de cursos de treinamento e aperfeigoamento, a minha primeira

expectativa € obter o reconhecimento da minha chefia e dos colegas.

BLOCO V ( Chefia)

13. A minha chefia cria um ambiente seguro para a geracdo de novas idéias e mantém a
mente aberta para criticas e sugestdes.
14. A minha chefia se preocupa em aplicar os conhecimentos absorvidos durante os curso

de treinamento.



15. A chefia ndo envolve muito e delega para os coordenadores de equipe a tarefa de ajustar

o adquirido as tarefas cotidianas.

BLOCO VI ( Participacao)

16. A adesdo das pessoas nos cursos de treinamento ndo € maior porque:

16.1 A chefia imediata vé os cursos como ameagca.

16.2  As pessoas estdo desanimadas com a empresa.

16.3  Os prémios ndo sdo satisfatorios.

16.4  Os grupos nio tém autonomia para desenvolver trabalhos.

16.5 Os funciondrios ndo tém a oportunidade de manifestar o interesse por um

determinado curso de seu interesse.
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Gabarito de Respostas de Pesquisa sobre Participacio em Treinamentos - Banco do

1. Discordo Totalmente

2. Discordo

(V8]

. Concordo parcialmente

Brasil.

4. Concordo

5. Concordo Totalmente

Avaliacio Avaliacao
Questio 2 3 Questao 3 5
1 8
2 9
3 10
3.1 11
3.2 12
33 13
4 14
5 15
6 16
7 16.1
7.1 16.2
72 16.3
73 16.4
7.5 16.5
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