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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi compreender e descrever o modelo de universidade
corporativa e estabelecer as relagbes e implicagbes advindas dessa configuragdo de
desenvolvimento profissiona na gestéo de recursos humanos, até entdo, responsavel por este
papel. Por meio de um estudo de caso, investigou-se a universidade corporativa de uma
instituicéo financeira, com unidades pesguisadas em Brasilia (DF) e em Belo Horizonte (MG). O
estudo constitui-se de pesquisa descritiva qualitativa, tendo sido utilizados depoimentos, analise
documental sobre registros ca empresa e levantamento bibliogréfico para pesquisa conceitual e
de contetdos. Os resultados mostram a universidade corporativa bem préxima dos moldes
conceituais propostos pela literatura, aexcegdo de alguns aspectos que so a repeticdo de antigas
dificuldades da &rea de T&D. Quanto a sua origem, as principais razdes que levaram aadogdo da
configuragdo de universidade corporativa foram necessidades de ordem internas, ligadas aos
seus funcionérios e também aestratégia politica; como também, de ordem externa, vinculadas a
estratégia de mercado. No que se refere & implicagfes na Gestdo de Recursos Humanos, a
universidade corporativa estudada apresenta-se como uma fungdo desta, estando articulada aos
demais processos que a compdem. Em funcdo disso, tende afortalecer a area de recursos
humanos em alguns aspectos e, em outros, reitera as mesmas dificuldades histéricas do antigo

T&D, ainda ndo avangando e agregando valor, de fato.



ABSTRACT

The purpose of this work was to comprehend and describe the model of corporative
university, and aso to establish the associations and implications resulting from this professional
development configuration on the human resources management, which, until now, was the
managerial sector responsible for this role. Through a case study, a financial institution’s
corporative university was surveyed. The researched units were located at the Brazilian states of
Brasilia (DF) and Belo Horizonte (MG). The study was made up by a qualitative/descriptive
research. Testimonials, documental analysis of company’s records, and bibliographical findings
were put together to shape the scope of the concept, and form the contend research. The results
show that the corporative university is much closer to the conceptual frames poposed by the
avallable literature - excepting some aspects, that are mere duplication of old difficulties
experienced by the T&D sector. In regard to its origin, the main reasons that led to the adoption
of the corporative university’s framework were the internal needs intrinsicaly related to the
organization’s political strategy and employees, as well as the external needs related to market
strategy. In what refers to the implications of corporative university over human resources
management, the studied one presents itself as an appendix, a function of human resources,
being well articulated with other HR’s processes. Therefore, the corporative university tends to
strengthen the human resources management in some aspects, while in others, it tends to
reiterate the same historical difficulties of the old T&D, not advancing or aggregating any de
facto value.
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1 APRESENTACAO

Este estudo objetivou entender e descrever como a Educacdo Corporativa — EC —
proposta pelas organizacBes sob a forma de Universidade Corporativa — UC — vem sendo
concebida e praticada e quais as implicacbes na gestdo de recursos humanos, considerando a
interface entre as duas dimensoes.

Acredita-se que o incremento por parte das empresas no campo da educacdo para o
trabalho traga implicacbes e necessidade de definicbes a empresa como um todo e,
especialmente, aérea de recursos humanos, que deve estar melhor preparada.

A funcdo recursos humanos vem vivenciando modificagdes significativas no nivel da sua
concepcao e atuacdo, comparativamente aquel as que caracterizavam sua performance no passado
e vivendo hoje o reconhecimento de interfaces permanentes com outras areas que se, por um
lado, demandam a constru¢do de um ch&o comum a todos os segmentos da organizacdo, por
outro, exige o reconhecimento de particularidades que sugerem concepgOes e agdes
diferenciadas de sua parte.

Ao mesmo tempo em que a funcdo recursos humanos migra para outras &eas da
organizacdo, ampliando seu escopo de idéas e de agles, dividindo o seu papel, ela reconhece a
necessidade de repensar asi propria, buscando delimitar melhor seu papel e fortalecer-se, ndo so
estrategicamente, mas também politica e conceitual mente.

Movidas por necessidades mais sofisticadas, as empresas repensam seu formato
organizacional de educacdo, desenvolvimento e treinamento, trazendo para s 0 papel de
desenvolverem e formarem seus profissionais, seja diretamente, por meio de seus proprios
CUrsos, sgia junto a parceiros educacionais. A universidade corporativa € uma expressao
contemporanea desse movimento.

Tomando-se como referéncia a literatura especializada, que concebe a universidade
corporativa com a funcéo de “centralizar o gerenciamento estratégico da educacdo e do
treinamento” (MEISTER, 1999, p.65), entende-se que a mesma constitui-se em uma das
modalidades de gerenciamento de pessoas nas organi zagoes.

A universidade corporativa, por um lado, explicita certa proximidade com agumas
préaticas da gestdo de pessoas assumidas a0 longo da evolugdo histérica da administragdo de
recursos humanos. E, nesse sentido, o conceito de universidade corporativa € parte integrante
desse processo evolutivo. Ao mesmo tempo, evidencia o quanto o poder de monopdlio sobre o

comportamento humano nas organizagdes, antes exclusivo da &rea de recursos humanos, vem
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favoravelmente se diluindo e ganhando forga nos diversos espagos e entre 0s respectivos atores
organizacionais™.

Nesse sentido, a questéo deste estudo procede, terdo-se em consideracdo o percurso
historico da gestéo de recursos humanos — suas caracteristicas e particularidades — e a forma
Ccomo que as novas tendéncias de gestdo costumam ser assimiladas no contexto empresarial
brasileiro.

Pesquisas realizadas na area revelam que, no Brasil, universidades corporativas tém se
destacado por maior énfase na imagem institucional e na rentabilidade de seus programas
educacionais, distanciando-se de questbes pertinentes a uma proposta diferenciada de
desenvolvimento profissional ligada & reais necessidades das corporagfes (MARCONDES e
PAIVA, 2001).

Além disso, evidenciam que tais iniciativas pouco se diferenciam, em sua atuacdo, dos
tradicionais departamentos de treinamento e desenvolvimento e acrescentam, ao possibilitar a
aproximagao, que suas limitages e dificultadores sdo de ordem semelhante aos dificultadores
que, historicamente, caracterizam a aea de recursos humanos no contexto brasileiro:
conservadora e pouco estratégica (MARCONDES e PAIVA, 2001).

Vae lembrar que, a0 mesmo tempo em que tende a projetar a gestdo de pessoas no
escopo da estratégia organizacional, pela via da valorizagdo do profissional, ainhada a
resultados, pode-se também considerar a hipdtese de um provavel esvaziamento progressivo dos
tradicionais processos de recursos humanos, assimilados pela propria universidade corporativa,
como acena Alperstedt (2000), por unidades internas ou mesmo terceirizadas — 0 que ja vem
ocorrendo nas Ultimas décadas.

Corroborando essa possibilidade, a investigagéo redlizada por Meister (1999) revela que
63% das universidades corporativas pesquisadas se reportam diretamente ao diretor de recursos
humanos.

Considerando as questdes abordadas, o presente trabalho convida a reflexdo se a
universidade corporativa constitui-se numa evolugéo da gestdo de pessoas’, do ponto de vista de
estratégias e préticas de formagdo e desenvolvimento de competéncias, voltada para solucionar
demandas concretas de competitividade, ou se seria mais uma retdrica corporativa em torno da

|6gica competitiva.

! Essa reflexdo n3o seré objeto deste trabalho.
Z Terminol ogia adotada por Fischer, (1998;2002) entre outros.
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Este estudo utilizou tanto o termo Universidade Corporativa — UC — quanto o termo
Educacdo Corporativa — EC — conforme a intencéo semantica posta no decorrer do texto. Vale
lembrar que uma diferenciacdo conceitual mais rigorosa entre os termos ndo foi encontrada nas
referéncias bibliograficas da area, nem mesmo na principa referéncia tedrica no assunto
(MEISTER 1999) que demonstra certa liberdade no uso dos termos. Para efeito deste estudo, foi
feita uma tentativa de distingui-los minimamente, mesmo admitindo-se certa proximidade e
apropriando-se de certa liberdade quanto ao seu uso.

Assim, entende-se aqui por Educagéo Corporativa — EC — todo o0 sistema de uma empresa
gue cuida da formagdo e capacitacdo de profissionais, sgja internos, seja c cadeia de vaor. E
por Universidade Corporativa — UC — a configurag8o dada a esse sistema, via recursos diversos
— tecnolégicos, dispositivos multidimensionais, fisicos e outros — e que permite a sua

visualizacdo tanto pelo publico interno quanto pelo externo.
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Este trabalho foi estruturado da seguinte forma: um estudo tedrico sobre o assunto, que
compreende trés capitulos principais, cuja idéia central € contemplar trés contetidos de interface,
que sd0 a educacdo profissional, a gestdo de recursos humanos, e a educacdo corporativa
propriamente dita. Apds este referencial tedrico, apresenta-se a metodologia do trabalho
realizado, com especificagdes sobre o procedimento da pesquisa de campo. Em seguida, sdo
mostrados os resultados e sta consequiente andlise. A descricdo dos resultados segue a ordem
de trés objetivos principais do levantamento de dados, cada qual contendo algumas varidveis a
serem identificadas. A andlise dos resultados segue essa mesma orientacdo, porém,
apresentando-se com maior liberdade de construcdo das idéias, sustentando a construgdo de uma

conclusdo com reflexdes e indagagdes a partir do estudo realizado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O marco tedrico deste estudo contempla quatro contextos essencais, distribuidos em trés
capitulos. O primeiro capitulo apresenta questBes relativas aeducacdo profissional do Pais, como
pano de fundo do cenario em que se da a educagdo corporativa, visando dar subsidios para uma
compreensdo mais ampla do fenémeno universidade corporativa com base em contingéncias que
sd0 reforcadoras por um lado, mas, por outro, podem também comprometé-lo. O segundo
capitulo resgata a funcdo de recursos humanos numa perspectiva histérica em paralelo com a
evolucéo das relagbes de trabalho no Brasil, considerada como pano de fundo importante para
melhor compreensdo do momento atual da &ea de recursos humanos. Compondo o texto,
particularidades da gestdo de recursos humanos no Brasil, evidenciam a necessidade de ser
repensada, assim como de ocupar uma posicd0 mais estratégica e sintonizada com as
transformagdes contemporéaneas do ambiente organizacional. Inserido no capitulo sobre recursos
humanos destacamse dois subitens: 2.1- a fungdo do treinamento e desenvolvimento, cuja
evolucdo vai delimitando novos contornos a sua concepcao, configurando-se historicamente
como o responsavel pela formagdo e capacitacdo profissonal dos recursos humanos nas
organizagOes, 2.2- algumas particularidades do treinamento e desenvolvimento no Brasil. E,
finamente, o terceiro capitulo trata da educacdo corporativa no seu formato de universidade
corporativa, simbolo da aprendizagem no ambiente empresarial funcionando como instrumento
de formagdo e capacitacdo profissional, que se apresenta como objeto desta pesquisa. Também
como subitens destacamrse: 3.1- caracterizacdes tedricas sobre a universidade corporativa; 3.2-
experiéncias de universidade corporativa no Brasil, no intuito de contextualizar sua inser¢éo na
realidade empresarial local.

O referencial tedrico deste estudo pode ser melhor visualizado por meio do esgquema mostrado

na Figura 1.
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CAPITULO 1 A Educacéo Profissional como um breve pano de fundo para contextualizar
a educacao cor por ativa

A idéia deste capitulo justificase por explicitar minimamente o cenario sobre educacéo
profissional que serve como pano de fundo em que se insere a educagdo corporativa,
possibilitando um entendimento mais amplo sobre o contexto que a antecede e que vem sendo
favoravel a essa configuracdo, a despeito de seus pontos criticos e positivos.

A terminologia de mercado, universidade corporativa, que simboliza a préatica de
educacdo das empresas, é polémica e sujeita a criticas e, por isso mesmo, ndo dispensa a
tentativa de compreendé-la de forma mais ampla, como uma evidéncia de um movimento maior
originario de uma configuragdo de ordem econdrrica, politica e social.

A confluéncia de contingéncias de todas essas ordens desenha o atual contexto brasileiro
em que se inserem os diversos atores ligados a educagdo profissional, como as empresas, 0s
trabal hadores, as institui¢des de ensino e de formagéo profissional.

Aspectos diversos compdem o contexto que acaba sendo determinado e determinante, ao
mesmo tempo, dos rumos que seus atores decidem dar aeducacdo profissional, sgja no ambito
das politicas publicas e do sistema formal de ensino, seja no ambito privado. Aspectos como: (1)
a globalizacdo; (2) os desafios organizacionais de ordem estratégica priorizando a articulagéo de
novas competéncias e demandando investimentos consi stentes em capital humano, seja na base —
educacdo basica — sga na ponta— inovacdo (DELUIZ, 1997b); (3) o uso ideoldgico do discurso
em torno da formacdo profissiona e da educacdo, como elementos cruciais a competitividade,
deslocando os problemas da formagéo e do desemprego — que sdo problemas estruturais— para o
trabalhador, justificando-se também o discurso da empregabilidade®, origindrio da teoria do
capital humano, que atribui um enfoque economicista & educacdo (ARAUJO, 2002; DEMO,
2003; SEABRA;LEMOS; BALASSIANO, 2003); (4) a consolidacdo e hegemonia de politicas
neoliberais também em setores de responsabilidade publica como a educacdo, transformando os
critérios de ordem social e politica, em critérios de ordem econdmica ( DELUIZ, 1997a); (5) o
ensino de qualidade (publico) restrito a uma pequena parcela da populacdo, deixando, ao restante
da populacdo, um ensino predominantemente precario, dentre outros.

Uma argumentagdo comum e reiterada por Meister (1999) é de que o sistema forma de
ensino, publico e privado, de uma forma geral, vem se mostrando decadente e insuficiente para

® Sobre Empregabilidade, ver Sarsur, (1999).
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responder & necessidades do mercado competitivo e, por isso, as empresas assumema educagdo
do funcion&rio. Esta parece ser uma explicacdo simplista para um assunto complexo como esse,
gue envolve o sistema educacional, o nivel socioecondmico da populacdo a que se destina e as
exigéncias do modo de producéo atual.

Sabe-se que, no Brasil, as experiéncias de universidade corporativa ainda priorizam a
maioria de suas atividades educativas aos niveis gerencials (MARCONDES e PAIVA, 2001),
destinando ao nivel operacional as opgdes do sistema formal de ensino.

Do ponto de vista tedrico e pratico, as universidades corporativas oficializam as parcerias
com ingtitui¢des de ensino superior, 0 que demonstra reconhecimento explicito de competéncias
dessas no ambito do ensino superior, em ensino e em pesquisa

O outro lado da argumentagdo que justifica a educacéo corporativa nas falhas do sistema
de ensino argumenta que tanto o sistema de ensino formal, quanto o de formacdo profissional,
dado pelas escolas profissionalizantes, ndo tém atendido adequadamente & exigéncias de
gualificagdo postas pela administragdo empresarial moderna, conforme o0s autores
(ALBUQUERQUE, 1992; DELUIZ, 1997b, 2001; DEMO, 2003; EBOLI, 1999; MEISTER,
1999).

Isso em grande medida € corroborado quando se sabe que as reformas educacionais do
Estado foram fortemente influenciadas pela esséncia dos pressupostos ditos neoliberais.

Conceitualmente, as politicas publicas adotam uma proposta de educagéo profissional
mais ampla, integrada & diferentes formas de educagdo, ao trabaho, aciéncia, acidadania, &
tecnologias, como forma de dar condi¢cBes iguais a todos para uma vida produtiva e social
(DELUIZ, 2001).

Entretanto, operacionalmente, o foco de tais politicas é mais restrito, voltado
especificamente para as areas profissionais, com seus respectivos perfis de competéncias
estabel ecidos pelas Diretrizes Curriculares Nacionais de Educacdo Profissional de Nivel Técnico
(DELUIZ, 2001). Num ambiente de avancos tecnoldgicos e gerenciais, a desarticulagdo entre a
formag&o profissiona e aformagéo geral ainda é significativa

Portanto, a formac&o profissional no Brasil revela uma forte tendéncia a perspectiva
funcionalista ou utilitarista, heranca do modo de producéo taylorista-fordista.

A luz dessas questes, DELUIZ (1997a) apresenta duas perspectivas conceituais para a
educagdo e formagdo profissionais. A primeira contempla a educagdo no seu sentido amplo,
democrético, voltada para a formagdo politica, sociad e profissional do trabalhador, com o

objetivo de sua atuacao participativa e critica nos processos produtivo, cientifico e tecnolégico
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do meio socia em que se insere. Na segunda perspectiva, a educagdo se mostra como um efeito
socia da politica neoliberal, que adota como critérios balizadores de sua qualidade a eficiéncia, a
eficicia e a produtividade, que, em esséncia, estdo na base da | 6gica capitalista de producéo.

Também Araljo (2002) atenta criticamente para a tendéncia da formacdo profissiona
centrar-se apenas naquilo que é Util ao sistema produtivo, desconsiderando o que é necessario a
sociedade e aelevagdo da compreensdo do trabalhador sobre o seu trabalho e 0 ambiente em que
deseda

A concepcdo que estd na base da idéia de universidade corporativa situa-se na segunda
perspectiva apontada por DELUIZ (1997a) e pode sugerir ser independente do nivel de
valorizac8o quanto a preceitos de ordem ética, socia e coletiva que as organizagdes discursam
ter.

Discutindo a educacdo profissional, Demo (2003) reconhece certo avancoquando se inclui
na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) um capitulo sobre educacdo
profissional, que contempla uma diretriz educativa clara sobre o saber pensar e o aprender a
aprender. A tentativa € “superar o estigma do treinamento’ (DEMO, 2003, p.7). No entanto, o
autor ndo desconsidera a banalizagdo ainda presente nesse processo gque nNdo ensina a pensar,
mesmo que tal pensar se restrinja adeterminada atividade produtiva. Esse autor reconhece que a
educagdo profissional néo vai resolver o problema da inclusdo no mercado, admitindo algumas
saidas parciais e de acance relativo para essa questdo mais ampla. Além disso, admite, como
hipbtese, a crescente dificuldade de conjugar mercado e cidadania, o primeiro como meio e, 0
segundo, como fim.

A analogia aeducacdo profissional ndo so facilita a compreensdo como também adere em
muitos aspectos a0 contexto da universidade corporativa, pois 0 ambiente no qual se insere a
empresa é composto por forgas diversas, que reforcam a sistematizacdo da educacéo corporativa,
mas ndo garantem a sua qualidade. Meister (1999) evidencia algumas:

» aascensdo do aluno profissional, isto €, 0 auno que estd no mercado de trabalho e
que tem necessidade de aperfeicoamento constante, independentemente de ser

graduado ou ndo, da sua faixa etéria e que tém horérios inflexiveis’;

* Ha 20 anos atrés, nos Estados Unidos, o aluno tradicional respondia por 80% do mercado de educagdo
(universidades, faculdades, escolas). Hoje, eles representam 56% daqueles que buscam educacdo superior, contra a
fatia de aluno profissional, que cresce progressivamente, respondendo por 44% desse mercado. Estima-se ser esse
segmento o ‘de maior crescimento do mercado de educagdo de nivel superior no século vinte e un?” (MEISTER,
1999, p.207)
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» aconcepcdo de que a aprendizagem € mais efetiva no contexto do trabalho do que
da sala de aula, fortalecendo a idéia da aprendizagem permanente;

» 0 rgpido avango da tecnologia, com exigéncias de ordem técnica, associadas a
uma ampla visdo do negdcio, em conexdo com as novas hecessidades dos
clientes;

» experiéncias crescentes com a aprendizagem a distancia, que oferecem maior
flexibilidade de horérios, agilidade e maior autonomia e participacdo do auno.

Esses e outros elementos compdem um contexto que, se por um lado, reforca a tendéncia
corporativa de ampliar e repensar o programa interno de educaco profissional, de forma a torna
lo mais atualizado e em sintonia com as necessidades de, se néo todos, pelo menos, aguns
nichos profissionais da empresa, por outro, acenam para desafios que podem extrapolar o ambito
dos objetivos corporativos. Nesse sentido, ganha relevancia a investigagéo a respeito das idéias e
fundamentos principais que €m norteado as préticas de formacdo profissional das empresas
brasileiras.

Acreditando que a educacdo corporativa seja uma funcéo da gestdo de recursos humanos,
apresenta-se no capitulo seguinte, uma retrospectiva sobre o percurso da area no Brasil, no

intuito de subsidiar a reflex&o deste estudo, com base em outro enfoque.
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CAPITULO 2 A gestdo de recursos humanos no Brasil: uma breve evolugio histérica
para situar a educacao cor porativa

A retrospectiva histérica sobre a evolucdo da administracéo de recursos humanos no
Brasil possibilita uma andlise das relagdes que se estabeleceram entre as organizagdes e 0
macroambiente, permitindo compreender e situar melhor a fungéo recursos humanos no tempo
atual, assim como vislumbrar tendéncias futuras para a &ea, na sua relagdo cada vez mais
interativa com o ambiente interno e externo aorganizagao.

Ta mapeamento histérico também permite demonstrar o contexto em que a educacdo
corporativa emerge, tendo em vista, ndo somente as exigéncias externas, mas também a
compreensdo dos fatores historicos que vém contribuindo para a incorporagdo dessa tendéncia na
cultura de gestdo de recursos humanos das empresas brasileiras.

Muitos tém sido os estudos envolvendo o papel, a importéncia e o posicionamento da
funcdo de recursos humanos no contexto empresariad no Brasil.> Alguns autores propdem
demarcar em fases caracteristicas a evolugdo da administragdo de recursos humanos, que, no
Brasil se desenvolveu acompanhando todo o processo de industrializacéo e desenvolvimento da
economia do Pais (AQUINO, 1980, ALBUQUERQUE, 1987; BOOG,1991,;
ALMEIDA TEIXEIRA,MARTINELLI, 1993; WOOD, 1995). Albuquerque (1987) identifica
quatro fases principais. pré-historica, juridico trabalhista, tecnicista e administrativa. Nos anos
90, a evolugdo da administracdo de recursos humanos € contada por meio de modelos, conforme
o trabaho de Fischer (1998): modelos empiricos, modelos burocrético-legais, modelos
tecnicistas, model os estratégicos e modelo competitivo.

De maneira mais abrangente, é possivel situar 0 mapeamento histérico de recursos
humanos aluz da histéria das relagdes de trabalho no Brasil, uma vez que uma ndo se da sem a
outra, conforme menciona Fischer (1987, p.29): “ sdo elas [as politicas de recursos humanos| que
efetivamente definem os parédmetros nos quais os padroes de relagbes do trabalho sdo
congtituidos.”

Com efeito, no periodo que compreende o final do século XIX até os primeiros 30 anos
do século XX, juntamente com a expansdo da economia cafeeira, registrou-se um crescimento

>A respeito, ver, dentre outros: Albuquerque(1987;1992); Aquino(1980); Barbosa(1994); Fleury e Fischer(1992);
Fischer,(1987); Fleury,(1987); Fischer,(1998); Gutierrez(1991,1995); Messeder (1989); Souza(1979); Wood (1992);
Wood Jr.(1995), entre outros.
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progressivo da industria brasileira, consolidando a burguesa empresariad de um lado e o
operariado de outro.

Foi um periodo de crescentes movimentos grevistas em prol de melhores condigdes de
trabalho e da coletivizacdo dos meios de producdo. Movimentos esses que eram severamente
reprimidos pelo Estado, cuja atuagdo se limitava a intervencles repressoras, ja que inexistia
regulamentacdo das condicbes e relagbes de trabalho e, portanto, outros caminhos de
intermediac@o dos conflitos e diferencas advindas das situagdes de trabal ho.

A partir da década de 30 até os anos 50, as relacfes de trabalho no Brasil foram marcadas
por acontecimentos histérico politicos importantes, como a Revolugdo de 1930 e o Estado Novo,
que, entre os impactos de ordens diversas, foram responsavels pela efetivacdo da base econdmica
industrial, aém da sistemética intervencdo do Estado no ambito da vida politica, econémica e
socid. A consolidacdo do papel do Estado nas relacfes de trabalho tem su auge no regime
ditatorial de Vargas, em 1937. Foi criado o Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, além
de dispositivos regulamentadores das condigdes de trabalho e das organizagbes sindicais, com
destague para a Consolidagcdo das Leis Trabahistas — CLT — promulgada em 1943. Para
administrar o cumprimento dessas normas, surgiram os departamentos de pessoal, no interior das
empresas, com fungdo burocrética, configurando a primeira estrutura da administracdo de
recursos humanos.

O fim da Segunda Grande Guerra Mundia e a derrubada do Estado Novo, em 1945,
possibilitaram a redemocratizacéo do Pais. A Constituicdo de 1946 trouxe uma série de preceitos
na legisacdo trabahista que ratificaram as leis, j& existentes, desde 1943. Teve inicio um
periodo de grande desenvolvimento e modernizacdo industrial com a entrada de capital
estrangeiro, por meio das multinacionais. O Estado assumiu diretamente a formac&o profissional,
via reforma do ensino industrial, criando as escolas técnicas federais, o SENAI, ligado a
aprendizagem industrial e programas de treinamento e o SENAC, ligado a aprendizagem no
setor comercial.

Novas tecnologias e exigéncias crescentes de produtividade geraram novas formas de
organizacao e racionalizacdo do trabalho — a producéo em massaé um exemplo — possibilitando
uma orientacdo econdmica e politica importante, que influenciaria todo o desenvolvimento
subseqiiente da administragéo de recursos humanos (MESSEDER, 1989). Desenvolvimento de
estrutura hierérquica, multiplicacéo das chefias, intensificagdo da divisdo entre trabalho manual e

trabalho intelectual foram algumas das principais expressoes desse periodo.
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Nos anos 50 e 60, os sistemas de gestdo, até entdo modelados segundo os padrdes
tradicionais das secOes de pessoal, foram substituidos por modelos estrangeiros de
gerenciamento de recursos humanos, trazidos pelas multinacionais, instaladas no Brasil, com a
findidade de responder & demandas de desenvolvimento, que implicavam em relacfes
organizacionais mais complexas, acompanhadas por aumento de tensdes e conflitos.

De forma geral, esses modelos eram centrados na administragdo de cargos e saarios, na
definicéo de fungdes e de linhas de carreiras, com suporte nas areas de treinamento, de &mbito
operaciona e comportamental (FLEURY e FISCHER, 1992). Mais organizados e estruturados,
tais modelos formalizaram uma nova estrutura a administracdo de recursos humanos
intensificando os niveis hierarquicos de poder das empresas, padronizando as relagbes de
trabalho e toda uma modalidade de gerenciamento de pessoas no contexto de trabalho. As
especificidades na gestédo advinham em decorréncia do setor de atividade, das caracteristicas do
processo produtivo e do perfil dos trabalhadores, assim como de sua mobilidade sindical.

De fato, percele-se uma preocupacdo maior com as relagdes industriais € com 0
comportamento da méo-de-obra no contexto produtivo, ampliando a concepcdo burocratica da
administracdo de pessoal para uma administragdo mais complexa, com prioridades de
capacitacdo e desenvolvimento gerencial, via técnicas mais evoluidas de gerenciamento de
recursos humanos, tais como nas areas de cargos e saarios, de treinamento e desenvolvimento,
de recrutamento e selecdo. Esse periodo foi denominado diferentemente por alguns autores:
Relacbes Industrias (MESSEDER,1989), Fase Tecnicista (ALBUQUERUQUE, 1987;
SALDANHA,1975); Modelo Tecnicista (FISCHER, 1998).

O retrocesso causado ao Pais pelo golpe de 1964 representou a perda de muitas
conquistas adquiridas e em processo, via ateracbes na base da lei e do poder atribuido aos
sindicatos.

A nova politica salarial, o fim da lei da estabilidade e a oferta abundante de méo-de-obra
permitiram a empresa adotar como mecanismo de gestdo a rotatividade de funcionérios entre
outros artificios. De acado com Fleury e Fischer (1992), o cenério caracteristico desse periodo
influenciou profundamente os padrées de gerenciamento dos recursos humanos, que acabavam
por favorecer adepreciacdo do trabalho e da forca de trabalho, tendo em vista o respaldo lega e
politico que as empresas encontravam.

As décadas de 70 e de 80 foram marcadas por movimentos de reivindicacéo pela abertura
politica aliados a insatisfacdo vinda de setores diversos da sociedade que se mostravam mais

organizados e preocupados com a intensificacéo das desigualdades socioecondémicas. O Estado
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buscou articular o Sistema Naciona de Formacdo Profissional que congregava as varias
entidades responsaveis pela formagéo profissional no Pais. Além disso, promulgou uma lei de
incentivo ao treinamento® nas empresas, cujo alcance, na prética, favoreceu gerentes e diretores e
ndo ao nivel operaciona (FLEURY e FISCHER,1992).

O movimento sindical ressurgiu ao final da década de 70 e inicio de 80. Se, por um lado,
a adoc&o de novas tecnologias exigiu maior capacitagdo e formagdo da mao-de-obra, por outro,
possibilitou, como resultado, que o nivel de educacédo formal e de informacdo se elevasse para
uma parcela de trabalhadores, que passaram a se posicionar de forma mais consciente,
participativa e reivindicativa na sua relagdo com o trabalho e com a organizagéo.

Em meio a isso, 0 aspecto humano foi ressaltado como fator-chave para 0 sucesso
organizacional, por meio de teorias das relagbes humanas, na tentativa de compreender o
comportamento do empregado e, portanto, gerencia-lo melhor. O empregado passou a ser visto
COMO um recurso, sSimilar amatéria-prima e atecnologia, e aidéia vigente era a de que todos na
empresa eram responsaveis pelo sucesso organizacional.

A geréncia de pessoal, originaria das se¢Oes de pessod e que vinha se mantendo como
uma funcdo mais técnica e de apoio do que de mudangas no interior da organizacdo, passou a ser
secundéria diante das novas necessidades em termos de funcdo de recursos humanos. Mais
ligada aos setores operacionais e aos processos de mudanga, a Geréncia de Recursos Humanos—
GRH — como foi denominada, assimilou idéias de participagdo, de comportamento e de
qualidade e ensaiava a preocupacdo quanto a uma finalidade mais estratégica (WOOD,1995). A
acdo gerencia também foi enfatizada, concentrando todas as funcdes que vinham sendo
agregadas a fungdo de recursos humanos. O realce na funcdo de chefia — coordenadores,
supervisores, gerentes e diretores — redirecionou o enfoque da gest&o de recursos humanos para o
desenvolvimento de liderancas, utilizando-se de técnicas e programas importados (TRASATTI,
1999).

De acordo com Wood (1995), a diferenca entre essas duas formas de fungdo de recursos
humanos parecia ser mais clara no nivel conceitua do que propriamente na realidade cotidiana
das empresas. Alguns anos mais tarde, tornouse evidente que muitas das agdes de cunho
participativo adotadas foram pouco efetivas quanto a resultados concretos, por serem acoes

® Trata-se da Lei 6.297, promulgada em 1975 pelo Governo Federal, que representava incentivo fiscal & empresas
visando o incremento, por parte dessas, das atividades de treinamento. A lei nasce no contexto de inovacles
tecnolégicas e necessidades de qualificagdo, de mudangas politicas internas e na sequiéncia de leis anteriores ndo tdo
bem-sucedidas significando, em Ultima instancia, um sistema paralelo de educagdo que o governo gjudou a construir
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superficiais e pouco fundamentadas, limitadas a organizacdo dos processos de trabalho, ndo
havendo correlagcdo com possiveis metas ou que comprometessem efetivamente os trabal hadores.

No final dos anos 80 e inicio de 90, o Pais estava com sérios problemas na sua estrutura
econdmica. A pressdo por um modelo econdbmico nedibera era forte, tendo como referéncia
paises desenvolvidos. Com a abertura da economia e do mercado, intensificouse a necessidade
de novas politicas industriais e comerciais, assim como exigéncias por produtos e servigos
diferenciados e de maior qualidade, elevando o nivel de complexidade e sofisticacdo na forma de
organizar o trabalho e nas relagbes a ele subjacentes. Flexibilidade, inovagdo, criatividade,
humanizacdo, novas qualificagbes e competéncias, qualidade de vida no trabalho sdo algumas
das necessidades empresariais desse contexto caracteristicamente mutével.

Buscouse superar 0 modelo tecnicista de gestdo, ainda presente em muitos contextos
empresariais, por meio do ainhamento dos mecanismos da gestdo de recursos humanos a
estratégia de negd cio da empresa, com o desafio progressivo de ndo apenas adaptar-se a ela, mas
também de interferir na sua elaboracéo (FISCHER, 1998). Conhecido como Gestéo Estratégica
de Recursos Humanos e pelas suas particularidades, este modelo era mais restrito & grandes
corporagdes e multinacionais que efetivamente faziam o seu plangamento estratégico. Esse
periodo, conforme nomeia o mesmo autor, € também conhecido pelos seus “Modelos
Estratégicos’ (FISCHER, 1998, p.126).

De acordo com Albuquerque (1987), que desenvolveu um estudo abrangente sobre o
papel estratégico dos recursos humanos em empresas brasileiras, o Plangamento Estratégico de
Recursos Humanos € um processo decisorio mais amplo, com visdo de futuro e orientado para as
variagOes do ambiente externo, tendo em vista a integragdo com 0s objetivos organizacionas e
com as politicas que embasam os diversos processos que o compdem. Como papel fundamental,
a Gestéo Estratégica de Recursos Humanos deve assessorar as demais areas da organizacdo para
a consecucdo dos objetivos empresariais € ndo mais restringir-se a producdo ou a
comerciaizagdo dos produtos da organizagao.

Nesse processo, muito esforco foi empenhado pela &ea de recursos humanos para
aproximar e entender 0 negdcio da empresa, com vistas a dele participar mais ativamente. Além
disso, a relacdo com o empregado deixou de ser baseada no reconhecimento da fidelidade e da
dedicacdo e passa a ser mais pragmética e orientada para os resultados que ele € obrigado a

trazer para a empresa. Em contrapartida, incentivos e valorizagdo ao desenvolvimento

junto ao setor privado. A respeito, ver: Dantas;Motta Ribeiro, (1979); Tomei,(1988). Artigos que mencionam a Lei:
Aquino,(1980); Fleury e Fischer, (1992).
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profissional ganham maior énfase. Assim, ocorre um esforco generalizado da &rea em ser mais
proativa e mostrar -se capaz de agregar valor enquanto area de negocio aempresa como um todo
(TRASATTI, 1999; SARSUR, 1999).

Os resultados da pesquisa realizada por Albuguerque (1987) evidenciaram que, embora
ndo houvesse, na época, uma forte ligacdo entre planejamento estratégico de recursos humanos e
plangjamento estratégico da empresa, havia ja uma tendéncia de aceitacdo e de compreensdo
sobre o papel estratégico da é&rea, por parte da ata administracdo das empresas estudadas.
Evidenciou-se também o envolvimento do gestor responsavel pela area de recursos humanos em
formul acOes estratégicas nas empresas pesquisadas.

Uma década depois, investigando o modelo competitivo de gestdo de pessoas’ no Brasil,
Fischer (1998) reuniu os seguintes resultados a respeito de a funcdo recursos humanos exercer
um papel realmente estratégico:

» 0 modelo de gestdo de pessoas vem mudando radicdmente a partir de 1990,
tratando-se de uma nova referéncia a ser buscada enquanto objetivo ou mesmo ja
sendo praticada, principalmente nas empresas mais expostas acompetitividade;

» 0 movimento em direcdo a“mudanca ndo acontece por iniciativa da funcéo de
recursos humanos, mas vem de fora dela [..] s80 gustes das empresas ao
ambiente” (FISCHER, 1998,p.340).

» mais de 70% da amostra considerou condic¢do fundamental & competitividade o
alinhamento das fungdes de recursos humanos & estratégias do negdcio,
revelando uma forte valorizacéo do carédter estratégico da area;

» entretanto, efetivamente, elas ndo foram priorizadas pelas empresas, reforgando a
conclusdo de que “as empresas brasileiras ndo assumiram ainda plenamente uma
postura estratégica nos seus processos de gestdo de pessoas’ (FISCHER, 1998, p.

351), embora muito se tenha mudado.

" Fischer (1998) adota o conceito gestdo de pessoas ao longo de toda essa obra, visando estabelecer um marco de
redefinicdo da relaco entre pessoas e empresa, ampliando o conceito de administracdo de recursos humanos para
uma concepgdo mais representativa do que de fato ocorre em termos de préticas, politicas e possibilidades entre os
diversos atores organizacionais. pessoas, empresa, fornecedores, parceiros. O conceito resgata a representacdo de
pessoas naquilo que a palavra oferece e que vai ao encontro das exigéncias profissionais de um mercado
competitivo, tais como a criatividade, o conhecimento, a sensibilidade, a autonomia, o autodesenvolvimento, etc. A
respeito, ver: Fischer, (1998); Fischer, (2001).
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A adocdio de novos conceitos, como, por exemplo, competéncias® no universo
empresarial, nos anos 90 no Brasl, evidencia a tentativa de melhorar o processo de
racionalizacéo da vida organizacional. Visando trazer transparéncia, critérios, integracdo entre os
negocios e as areas de apoio e eficiéncia adindmica organizacional, a gestdo por competéncias
constitui-se num dispositivo gerencial importante para, entre outras finali dades, situar o cenario
organizacional presente, assim como prospectar o futuro com base em direcionamentos
concretos de desenvolvimento de competéncias®.

Tendo em vista necessidades organizacionais cada vez mais sofisticadas de integracéo
entre estratégias, pessoas e resultados, as demandas sobre competéncias, sgja no ambito da
producdo académica, seja no ambito da gestéo, tém aumentando consideravel mente, desenhando
uma realidade diferenciada em termos de gerenciamento estratégico e de recursos humanos.

Isso recupera a andlise de Gutierrez (1991) sobre os papéis de recursos humanos. "A
diversidade de papéis do recursos humanos — alguns complexos e contingenciais — ndo cabem
mais a abordagem e tratamento de enfoque estruturalista e funcionalista, como insistem muitas
empresas. A definicio dada por Messeder'© apud Almeida, Teixeira, Martinelli (1993) na andlise
da evolugéo do conceito de recursos humanos é retomada aqui:

...a Gestdo de Recursos Humanos (entendida) como a compatibilizacdo e expectativas
opostas, empenhando-se na consecugdo dos objetivos organizacionais, vale dizer, os
interesses do patrdo — méaxima produtividade, maiores lucros, menores custos, €tc. e, ao
mesmo tempo, na maxima satisfagdo das necessidades do empregado — melhores
salarios, condicBes de trabalho, estabilidade no emprego, realizagdo profissional, etc.
(MESSEDER, 1988 apud ALMEIDA, TEIXEIRA, MARTINELLI, 1993:17).

Ulrich (1998) também reitera a abrangéncia da funcdo recursos humanos por meio do
Modelo de MUltiplos Papéis, definindo posicdes distintas para a fungdo, que passa a estar mais

integrada aos contingentes e determinantes do macroambiente, sem, contudo, abandonar papéis

® De acordo com Barato (1998, p.13), “competéncias sdo definidas como capacidade pessoal de articular saberes
com fazeres caracteristicos de situagdes concretas de trabalho.” Outra possibilidade de defini¢do, também do mesmo
autor: “ Competéncias so saberes que compreendem um conhecimento capaz de produzir determinados
desempenhos, assim como de assimilar e produzir informagdes pertinentes’(BARATO, 199, p.:16). Por contemplar
multiplas dimensdes, o tema é complexo e ndo h& unicidade conceitual. A literatura sobre o assunto é extensa e
diversificada em abordagens distintas quanto ao conceito e quanto & formas de se avaliar e integrar competéncias &
dimensBes que ela envolve no contexto organizacional. Diversos autores brasileiros tém trabalhado com a nocéo de
Competéncias. Destaque para: Barato, (1998); Barbosa, (2002a,b); Bitencourt, (2001;2002); Dutra et al., (2001);
Dutra, (1999); Fleury, (2002); Fleury e Fleury,(2001); Neri,(1999), Ruas, (2001; 2003) entre outros.

A esse respeito, Ruas (2001) recorre ateoria da aprendizagem como uma estratégia continua por meio da qual
possa se dar 0 desenvolvimento de competéncias, diferentemente das tradicionais préti cas de formacdo gerencial
baseada exclusivamente em treinamentos e normal mente distantes das reais condi¢des e especificidades do trabal ho.
Sobre aprendizagem organizacional, destacam-se os trabalhos de Bitencourt, (2001); Fleury e Fleury, (1997); Ruas,
(no prelo); Easterb-Smith et al., (2000); dentre outros.

19 Messeder, José Eduardo. Em busca de um modelo de integracdo de planejamento e desenvolvimento de recursos
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importantes que vem desempenhando até entdo. Modalidades de avaliagdo, de treinamento, de
remuneracdo incluem a participagdo de elementos da cadeia de valor na qua a empresa atua,
ampliando e tornando complexas as relacfes e as expectativas relativas ao papel de recursos
humanos.

Acompanhando as tendéncias de gestdo, a educacdo corporativa € um dos papéis da
gest&o de recursos humanos. E, como tal, ela se cerca de alguns novos recursos para enfrentar as
inovacOes gerenciais e tecnolOgicas, ab mesmo tempo em que reitera dimensdes de competéncias
téo antigas quanto as necessidades engendradas por elas.

Isso permitiu abordar, na seqiéncia, o processo de Treinamento e Desenvolvimento —
T&D — , como parte integrante das fungdes de recursos humanos, que se destaca entre as demais,
pela importancia assumida ao longo de sua evolucdo no processo de ascensdo estratégica e
competitiva da area, configurando-se historicamente como o responsavel pela formacgdo e

capacitacao profissional para as empresas.

2.1 Treinamento e Desenvolvimento — T& D — uma evolucéo histérica e o conceito

ampliado

O objetivo deste subitem é uma breve retrospectiva da evolugdo do treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos, junto a evolucdo das teorias organizacionais,
identificando as transformagdes ocorridas — em termos de conceito, abordagens e finalidade — e
Seus impactos na gestéo de T&D.

O treinamento € uma prética antiga — desde o stculo XIX — e universal, em evolugéo
com as tendéncias econdmicas e sociais de paises diversos. E generalizadamente reconhecido
pela importancia que exerce na gestdo empresarial, mais especificamente, na correlacdo positiva
gue estabelece entre competéncia e otimizagdo de resultados e que coloca o desenvolvimento
profissional como elemento-chave da eficécia empresarial.

Historicamente, o treinamento € dissidente dos avangos do ambiente produtivo e da
consequente evolucdo da teoria geral da administracdo, absorvendo releituras e reinterpretacoes
que configuraram mudangas na sua base conceitual, metodolégica e no posicionamento na

estrutura organizacional. Num primeiro momento, 0 conceito tém sua énfase nas tarefas e sua

humanos. Rio de Janeiro: Cadernos EBRAP, n.40, dez.1998.
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findlidade voltada para maior rendimento da méo-de-obra e maior eficacia do individuo na
organizacdo. Ele assume uma conotagdo estritamente racional, utilitarista e com base em uma
concepcdo instrumental de ser humano. A base filosofica desse periodo estava no principio da
divisdo do trabalho de Adam Smith, cujas idéias influenciaram o processo de industridizacéo e
seus representantes, Taylor (1987) e Fayol (1990). Nessa época, “a capacitacdo profissional
constituiu-se menos no desenvolvimento do individuo como sujeito, mas muito mais no
desenvolvimento de tragos previstos nos perfis’ (MALVEZZI,1999, p.23). Iniciamente, tais
tragos eram limitados & habilidades motoras e, portanto, o treinamento destinado ao ch&o de
fébrica.  Posteriormente, com a necessidade de ampliacdo da estrutura hierarquica e o
aprofundamento dos perfis, os tragcos ganham também caracteristicas cognitivas e de
personaidade, proprios dos funcionérios administrativos, contra-mestres e supervisores.

Num segundo momento, 0 conceito de treinamento admite a existéncia de variaveis de
ordem comportamental e social, que dizem ndo sb de uma concepcdo de ser humano mais ampla,
entendido como elemento do grupo social, seja dentro ou fora da empresa, como também de uma
abordagem mais complexa do homem no trabalho, para além das necessidades do cargo,
reconhecendo o conhecimento e as progressivas potenciaidades dos individuos e buscando
sintonizéa-las com as necessidades organizacionais. Sob a énfase do trabalho em grupo, percebe
se a influéncia de aspectos psicoldgicos, sociais, politicos e coletivos, funcionando como forgas
informais na execucdo e motivacdo do trabalho. Destacam-se 0s seguintes autores. Argryris
(1968), Herzberg (1971), Likert (1967), McGregor (1960), Mayo (1945), Maslow (1954) entre
outros.

Nesse processo, a funcéo de desenvolvimento foi ganhando énfase também no campo da
formagéo profissional, e sua conotagdo sempre esteve relacionada com o sentido de educacdo e
orientagdo para o futuro e, por isso, assumiu a perspectiva de crescimento na carreira, dado pela
possibilidade de mudanca nas responsabilidades e no nivel do poder ™.

Em seguida, nas décadas de 60 e 70, ganha relevancia o pensamento sobre a mudanca no
ambito organizacional, por meio da corrente do desenvolvimento organizacional e que também
influenciou bastante as atividades de T&D. Destaque para 0s seguintes autores. Bennis (1972),
Bechard (1972), Souza (1979), Kirkpatrick (1976) e Flippo (1970) entre outros.

1 Os termos treinamento e desenvolvimento, apesar de manterem certa distincdo didética e conceitual, sdo

entendidos e apresentados neste trabalho com base na relagdo de implicag&o e interdependéncia que estabelecem e
que pode ser confirmada pela sua propria evolugao historica.



33

Os avangos possibilitados pelo reconhecimento da racionalidade limitada e pela
abordagem mais sistémica em pensar as organizagdes, nas décadas de 70 e 80, levaram 0 T&D a
uma concepcdo mais ampla, para além da preparacdo das pessoas para a execucdo de tarefas
rotineiras. Aberta & mais diversas interpretacbes e formas de intervengdes, a &rea de T&D
absorve significativa proliferacdo de técnicas e abordagens novas — principalmente na América
do Norte — como as dinamicas de grupo e as dramatizagOes. 1sso favoreceu a necessidade de
maior controle e sistematizacdo sobre o0 uso das atividades de T&D, requerendo planejamento,
definicdo de metodologias e avaliagdo dos seus resultados.

Com base nessa concepgao sistémica e em conformidade com as novas tendéncias do
trabalho — administragdo mais flexivel, controles sobre resultados e menos sobre a execucgéo,
auto-regulagem do profissiona — aumentaram as exigéncias de plangjamento na administracéo
de recursos humanos, e a fungdo do treinamento tornou-se cada vez mais integrada afuncéo de
desenvolvimento, que comeca a ganhar espaco nas estratégias empresariais. Indo aém das
situagdes formais de sala de aula e das tarefas restritas aos cargos, as atividades de treinamento,
assim como as de desenvolvimento, adquirem conotacdo de educacdo permanente, embora néo
se confundindo com ela. No dizer de Pontual (1980, p.1): “sendo uma forma de educacéo, o
treinamento dela difere em grande parte’.

Mesmo sistematizado e orientado para objetivos e resultados especificos, o treinamento
ampliou progressivamente o0 seu escopo de idéias e de recursos para propiciar a aprendizagem. O
préprio sentido de aprendizagem também é mais abrangente: ndo mais aprender algo especifico,
com foco na sua atividade e que va corresponder a um desempenho melhor, mas aprender do
especifico ao global; aprender a aprender, continuamente, tendo em vista a variabilidade dos
contelidos, dos negécios, dos mercados. O treinamento tornou-se mais versétil, flexivel,
programavel em conformidade com a complexidade do trabalho, associando recursos diversos e
configurando-se num caminho de construcdo e desenvolvimento de idéias, de processos, de
informag0es e conceitos, de abstracbes, percepcdes e habilidades, que sejam valorizadas pelo
contexto do negécio e dos resultados prospectados. De um evento direcionado para o trabal hador
interno, o treinamento assume também a conotacdo de um processo vitalicio de aprendizagem,
abrangendo, inclusive, os membros da cadeia de valor (clientes,fornecedores,franqueados), com
énfase na ética, nos valores e nos aspectos interculturais e globais. Ao mesmo tempo, deve
manter-se sistemético e tornar-se sequencia e aplicado ao local de trabalho (BERGAMINI,
1980; CARVALHO,1999; JAIN e MURRAY,1984;, MATTOS,1985, ODENWALD e
MATHENY, 1996; PONTUAL,1980).
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Seguindo a linha evolutiva, o conceito de treinamento € ampliado, com base num
processo de responsabilidade estratégica e de sofisticagdo, que Ihe permite certa proximidade ou
interface com o desenvolvimento. Na visdo de Carvaho (1999), isso ndo impede que o
treinamento preserve também o seu carater instrumental e pragmético, isto € focado nas
necessidades mais prementes. Nesse sentido, preserva-se seu processo elementar: clareza do
contelido a ser ensinado, diagndstico da necessidade do contexto, de quem aprender, da
metodologia a ser utilizada e avaliagdo dos resultados.

Essa idéia de intercessdo entre treinamento e desenvolvimento pode ser constatada na
literatura mais recente, cujos textos, na sua maioria, utilizan os termos T&D como uma
expressao semantica Unica (BOOG, 1999; CARVALHO,1999; DRUCHER, 1996; EBOLI,
1999a,b; 2001; MEISTER, 1999; NADLER, 1984; ODENWALD e MATHENY,1996) entre

outros.

2.2 T&D no Brasil: algumas particularidades

No Brasil, a atividade de treinamento no contexto empresarial assumiu caracteristicas
especificas e que foram determinantes para 0 cenario atual da formagdo profissional.
Especificamente, porque absorveu com maior intensidade conotagcdo de educagdo, mais
abrangente e voltado para a formagéo profissional propriamente dita. Diferentemente dos paises
desenvolvidos, cuja eficiéncia do sistema educaciona possibilitou que o treinamento se
restringisse mais a reciclagem técnica e comportamental face & inovacbes tecnolOgicas
(TOMEI,1988; DANTAS e RIBEIRO,1979; PONTUAL,1980).

Tal fato tem suas razbes em agbes de ambito governamenta e privado, ao longo da
histéria do Pais. Fundamentalmente, uma delas esta na ineficiéncia do sistema educacional
brasileiro em formar e garantir um nivel intelectua minimo para enfrentar os desafios da era
industrial, conforme atestam diversos autores (TOMEI,1988; DANTAS e RIBEIRO,1979).
Também, ndo se pode desconsiderar, como heranga do periodo imperial, a evidéncia de certa
inabilidade em utilizar tanto a riqueza nacional, quanto a influéncia da educacéo européia como
recursos e fontes geradoras de aternativas de tecnologia e de desenvolvimento. Vae lembrar
gue as escolas eram destinadas aos interesses do catolicismo e as universidades, para a elite
intelectual, distante da atividade produtiva da época (TOMEI,1988; MALVEZZI, 1999).

Somente a partir dos anos 30 do seculo XX, com sucessivas medidas de desenvolvimento

econdmico e industrial e, mais especificamente, na década de 50, com os grandes investimentos
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das empresas multinacionais demandando novas ferramentas gerenciais € que a funcéo de
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos ganhou maior importancia e fundamento.

A répida evolucdo tecnol 6gica e as exigéncias de competitividade dos anos 70 levaram a
maior énfase na aprendizagem e ra constante atualizacéo profissional e menos dependéncia dos
controles e da autoridade gerencial.

Surgiram as escolas de nivel técnico, como iniciativas governamentais e as ingtituicoes
de ensino profissionalizante, como Servigo Naciona de Aprendizagem Industrial — SENAI — e
Servigo Naciona de Aprendizagem Comercial — SENAC— , iniciativas empresarias.

Apesar de os programas de formagao e desenvolvimento serem associados ao sucesso dos
negocios e da necessidade de melhorar o nivel de qualificagdo da méo-de-obra no Pais, a sua
ampla adocgdo foi gradativa, uma vez que as empresas ndo estavam instrumentalizadas em
competéncia gerencia para a tomada de decisdes, em tecnologia nacional mais acessivel e com
suporte em pesquisa (TOMEI,1988).

Em contrapartida & dificuldades, o governo lancou a Lel de Incentivos Fiscais do
Conselho Federal de M&o-de-Obra (Lei n. 6.297/75), visando incentivar projetos de formacdo

profissional por parte das empresas*. Com um escopo abrangente, a lei objetiva, art. 2°

“a preparagdo imediata para o trabaho de individuos, menores ou maiores,
através da aprendizagem metddica, da qualificagdo profissiona e do
aperfeicoamento e especializagdo técnica, em todos os niveis.”

Embora ale tenha representado um esforgo pioneiro do Edado brasileiro para atender &
demandas de formagdo profissional das empresas, cabe observar que, entre os seus amplos
propdsitos, estava contemplada, inclusive, a formagéo de 1°, 2° e 3° graus, sendo que esta foi
sancionada sem a participacdo do Ministério da Educacdo, que se manteve aparte das politicas
de formacéo profissional do Pais (DANTAS e RIBEIRO,1979). De acordo com Dantas e Ribeiro
(1979), a le forneceu subsidios para que fosse criado um sistema paralelo de educacéo e que,
mais tarde, viria revelar-se como insuficiente a problemética. Tal afirmativa é reforcada por
depoimentos de profissionais de recursos humanos, que véem o treinamento no Brasil como um
paliativo e como consequéncia de uma situacdo estrutural inadequada, considerando-se, como
exemplo, o papel da universidade, que deveria ser o de formar e garantir formacéo qualificada
para o mercado de trabaho (DANTAS e RIBEIRO,1979; TOMEI,1988) 13

2 A respeito da Lei 6.297/75, ver: Dantas e Ribeiro, (1979); Tomei, (1988).
3 Apesar do tempo decorrido, destacase a pesquisa realizada por Tomei (1988), em que 79,2% dos respondentes
afirmam que os programas de treinamento no Pais representam duplicagdo de esforgos em relagdo aos programas
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Ainda de acordo com as autoras mencionadas, 0 treinamento

adquire gradativamente a conotagdo menos econdmica € mais socia, mais
académica e menos empresarid [...], sendo menos enfatizada a funcdo
primordial da empresa e red¢ada a sua missdo educativa. A partir do marco
maior do conceito de responsabilidade socia, atribui-se aempresa, além de seu
objetivo de lucro, um papel predominante na solucdo das questdes sociais
(DANTAS e RIBEIRO,1979, p. 8).

Para Pontual (1980), a posicdo do governo brasileiro sempre foi a de reconhecer e
atribuir & empresas as responsabilidades de treinamento, inserindo-as no sistema Naciona de
Formacdo de M&o-de-Obra e contribuindo para que elas se fortalecessem como parte integrante
do sistema educacional (PONTUAL,1980).

Os centros e escolas de treinamento sempre mantiveramse desvinculados dos centros de
pesquisa e de produgdo do conhecimento (universidades). Uma das justificativas para ta
dissociacdo esta num fato historico, ocorrido nos anos 60, quando varios orgéos e planos de
fomento ao desenvolvimento tecnol égico estavam sendo criados no Pais e, no entanto, a politica
econdmica vigente fazia o caminho inverso, favorecendo 0 uso de tecnologia externa, no
contexto de mercado protegido (WOOD,1995). Como conseqiéncia, 0 setor produtivo
restringiu-se ao suporte de tecnologias importadas, enquanto o desenvolvimento tcnolégico —
embora restrito no Brasil — ficou quase exclusivamente nas universidades e centros de pesquisa
estatais .

A expressdo “polarizagdo ideoldgica’ de Wood (1995, p. 259) parece caracterizar bem
esse periodo de distanciamento entre dois universos — empresas com seus centros de trelnamento
e universidade — ndo imunes & tendéncias ideol6gicas e acondi¢do simultanea de necessitarem
um do outro como complemento de suas atividades para o desenvolvimento nacional.

A partir dos anos 90, esse distancamento entre formagao profissional e universidade vem
sendo minimizado pela necessidade de constante transformagdo do saber em tecnologia aplicada
e também por meio de agumas — embora poucas — experiéncias bem-sucedidas de integracéo
entre empresa e univ ersidade (WOOQOD,1995).

universitarios, quando deveriam ser complementares. E que sdo paliativos, pois caberia ao sistema educacional a
funcdo de formar adequadamente para o mercado.

 No texto, Interacdo EmpresaUniverisdade no Brasil , Stal e Moraes (1994) discutem a respeito da atual situag&o,
incluindo algumas experiéncias concretas e bem-sucedidas entre universidades e empresas e traga um cendrio sobre
perspectivas futuras de relacionamento entre as instituicdes. Também contextualizam historicamente os aspectos
favoraveis e desfavoraveis a tal interacdo do ponto de vista do desenvolvimento nacional. Agregando a tematica
sobre cooperagdo universidade-empresa, destacase RAUSP, v.34, n.4, out./dez., 1999, com varios artigos afins.
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De acordo com Tomei (1988), do ponto de vista quantitativo, embora os resultados
obtidos com o incentivo fiscal fossem aquém das expectativas™ , houve um crescimento da
funcdo de T&D nas empresas incentivadas, variando de acordo com o setor, o porte —
normal mente as grandes empresas — e alocalizacdo regional — geralmente a regido sudeste.

Ta crescimento € caracterizado por Dantas e Ribeiro (1979) como um crescimento
desordenado da oferta de treinamento e que veio fortalecer 0 modelo de treinamento recorrente
no Pais. Este, por sua vez, deixa a desgjar, principalmente no fato de no representar um modelo
de desenvolvimento socioecondmico para a nagdo, entre outros aspectos pouco atrativos &s
necessidades empresariais de qualificagdo profissiona daépoca, a saber:

aincongruéncia entre o modelo de treinamento adotado e o contexto ao qual é destinado;

>

»  afdtade sintonia entre ateoria, o discurso e a prética;

»  aguase inexisténcia de mecanismos de avaliagdo dos programas,

» a invasdo dos pacotes metodoldgicos e dos modelos estrangeiros, sem a devida
adequacdo & redidades em questdo, principalmente, &guelas diferentes das grandes

empresas.

O reconhecimento da ineficiéncia de muitos dos programas de treinamento e
desenvolvimento em impactar mudangas e resultados concretos nas empresas brasileiras é
compartilhado por muitos estudiosos (BOOG,1999; CARVALHO,1999; EBOLI,2002;
FISCHER,1998; FLEURY,1995; MALVEZZI,1999; NETZ,1998; ODENWALD e
MATHENY,1996; PONTUAL,1980; TOLEDO,1980, TOMEI,1988; TRASATTI,1999).
Deficiéncias de base educacional e pedagdgica, deficiéncia na capacitacdo dos profissionais da
area, auséncia de objetivos e de posicionamento estratégicos, auséncia de indicadores mais
consistentes, extremismos entre a técnica e o comportamento, a propria concepcdo de
treinamento e de ser humano a ela intrinseca, sd aguns dos motivos favoraveis a um
posicionamento de baixa visibilidade, credibilidade e efetividade da func¢do de T& D no contexto
empresarial brasileiro (CARVALHO,1999).

 Trabaltos realizados pelo Conselho Federal de Mao-de Obra sobre 0 uso desses incentivos fiscais no periodo de
1977 a 1984 mostraram que foi irrisdria a utilizacdo desses recursos, ndo ultrapassando a 6,5% dos valores
disponiveis. A respeito, ver: Tomei, (1988); Fleury e Fischer, (1992).
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Apesar de ndo estratégicos e ineficazes quanto aos resultados, historicamente, o0s
investimentos financeiros destinados a &rea sempre foram valores elevados e crescentes
(NETZ,1998).%

Tais evidéncias ndo invalidam o0s avangos registrados em aguns contextos
organizacionais brasileiros, cujas fungdes de treinamento e desenvolvimento sdo postas como
fatores de vantagem competitiva, como confirma a pesquisa de Fischer (1998), relativa &
mudancas ocorridas na gestdo de pessoas. Empresas consideradas competitivas apresentam a
atividade de T&D com um papel estratégico e corporativo, integrando 0os demais processos que
compdem a gestéo de recursos humanos (FISCHER,1998). Isso significa que, em tais contextos
especificos, a funco T&D deixa de ser facilitadora da aquisicdo de habilidades sem um foco
especifico e passa a vincular-se diretamente & questdes relativas aos negécios, com
responsabilidades de resultados organizacionais, congtituindo-se, portanto, numa funcéo-chave
para a competitividade dos negécios das organizagoes.

Nessa linha, muitas empresas estéo revendo e estruturando suas concepgdes, politicas e
préticas de T&D, evoluindo para um conceito de educag&o corporativa, que pode se sistematizar
ou ndo no formato de universidade corporativa. De acordo com Anmeral (2003)

a educacdo corporativa € o0 sistema educacional de uma organizagdo que
contempla um conjunto multidimensional de possibilidades de desenvolvimento
humano e oportuniza um processo continuo, crescente e interdependente de
conexdes de aprendizagens individuais e coletivas na organizacdo
(colaboradores e membros da cadeia de valor), tendo a finalidade de organizar a
capacitacdo da empresa para auar num contexto de competitividade
(AMARAL,2003, p.46).

Uma das complexidades do cenario brasileiro estd na diversidade de contextos
empresariais com politicas e praticas tdo avangadas, quanto precérias, sendo que a presenca de

umas ndo elimina a de outras, num mMesmo universo organizacional. Dai o recorrente interesse a

16 Com base nesse cendrio e no discurso oficial de gue o treinamento constitui-se num mecanismo de
ascensdo socia e conseqlientemente mobilidade social, ergue-se a argumentacdo mais critica de Dantas e
Ribeiro (1979), a respeito do aspecto ideolégico presente no modelo brasileiro de treinamento. No
entender das autoras, o0 treinamento é um instrumento conservador por definicdo, j& que, em Ultima
insténcia, visa gjustar os individuos a seu papel na estrutura da empresa, por meio da cap acitagdo técnica
e da modelagem comportamental esperada. Acrescente-se a isso o fato de que acfes e programas de
desenvolvimento profissional em geral ndo sdo neutros com relagdo ao modelo social e cultura vigente
nas organizactes, muito menos no que diz respeito & relactes de poder (EBOLI,2002). Assim sendo, a
ideologia estd na crenca do treinamento enquanto um mecanismo de ascensdo sociad e um instrumento a
criar umaimagem de igualdade socia entre as pessoas, deixando de lado questfes estruturais importantes
para se pensar a mobilidade socia e depositando no individuo a responsabilidade pela ascensdo

(DANTAS e RIBEIRO, 1979).
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respeito de como estéo se apresentando as iniciativas brasileiras de universidade corporativa.
Serdo elas a expressdo do coroamento das empresas no papel de educadoras, isto € como parte
integrante do sistema nacional de educac&o, como ambiciona Meister? Ou um novo discurso que
visa integrar préticas fragmentadas e conceituamente precérias com possibilidades concretas de
valor financeiro agregado? Ou um terceiro caminho, a partir do qual, a universidade corporativa
representa 0 reconhecimento por parte das empresas da necessidade de buscar uma
especificidade de saberes e de relacionamentos fundamentais a0 desempenho diferenciado —
portanto para um publico diferenciado — e que, longe de se mostrar auto-suficiente,
complementa-se ao conhecimento proporcionado pelo sistema educaciona formal?

Tais questBes, longe de permitirem o pleno entendimento de uma tematica ainda em
construcdo e com grande complexidade na intersecdo de interesses e acfes, ensegja uma discussdo
centrada nas universidades corporativas aluz de sua configuracdo e desenvolvimento, objeto do

préximo capitulo desta dissertacéo.
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CAPITULO 3 Educagao corporativa: a experiéncia da univer sidade cor por ativa

A busca pelo incremento na formacdo e na educagdo profissonal tem aumentado
consideravelmente a demanda por diversas modalidades de educacdo, sga nos paises
desenvolvidos, sga nagueles paises em desenvolvimento (EBOLI,1999a; 1999b;
FISCHER,1998; GREENSPAN,1999; MARGERISON,1992; MEISTER,1999; ODENWALD e
MATHENY,1996; SALM e FOGACA,1992).

Reiterando a concepgdo que liga o aprendizado aexperiéncia, Meister (1999) afirma que
0 aprendizado é cada vez mais uma funcdo do trabalho. Como consegiiéncia dessa idéia que
ganha forca no ambiente empresaria principalmente a partir dos anos 80, 0 setor privado vem
assumindo o pape de educador, ampliando e aterando sua concepcdo de desenvolvimento
profissional.

Uma expressdo contemporanea desse movimento tem se configurado via universidades
corporativas, entendidas enquanto alternativas ao sistema educacional tradicional, assumindo um
papel proativo no desenvolvimento de sistemas educacionais empresariais, objetivando um
controle mais rigido sobre o processo de aprendizagem vinculado & metas e resultados
estratégicos da empresa.

Tendo em vista a auséncia de referéncia tedrico conceitual entre os termos educacao
corporativa e universidade corporativa, tratados indiscriminadamente como sinénimos e,
considerando o0 esforgo de definicdo de Amaral (2003) sobre educag@o corporativa, faz-se
necessario esclarecer, para fins deste estudo, que a universidade corporativa, sgja ela presencial
ou virtual, define-se como o veiculo que viabiliza, em termos formais e sisteméticos, a educacéo
corporativa.

A iniciativa de as empresas buscarem integrar esforgos pela formacgdo profissional,
criando suas proprias escolas, em paralelo ao sistema educacional, ndo é contemporanea da era

17

tecnologica e remonta ao fina do século XIX. Entretanto, um interesse maior na

Y Mais precisamente, em 1872, quando a Roe & Company, de Nova York, criou sua escola para formagdo de
maquinistas e, em 1900, o College Engineering introduziu um sistema de cooperagdo entre empresa e escola para
enriquecer o treinamento dos trabalhadores (MALVEZZI 1999). Também a Arthur D. Little School of Management
existe desde 1964, a General Electric Center, em Crottonville, desde 1955 e a Hamburger MacDonald’s desde 1957.
De acordo com estudo desenvolvido pela Quality Dynamics, uma consultoria norteamericana, em 1988, ja existiam
400 universidades criadas por empresas nos Estados Unidos, aumentando, em 1999, para quase 2.000 (MEISTER,
1999). O Conselho Americano de Educagdo e a Universidade do Estado de Nova York desenvolveram um projeto,
no final da década de 70, conhecido como Project on Noncollegiate Sponsored Instruction baseado na idéia de que
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universidade corporativa como estratégia de gerenciamento do desenvolvimento dos
funcionérios vem se dando desde o final da década de 80, principalmente nos Estados Unidos.

Enquanto uma expressdo da educacdo corporativa, a universidade corporativa nasce no
berco da cultura americana, que, segundo Greenspan (1999), tem suas bases em valores voltados
para um mercado econdmico forte, tais como competicdo, tomada de risco e inovagdo. Ainda,
segundo o autor, esta tem sido uma cultura favoravel a efetiva integracdo das demandas
empresariais com 0 sistema educacional americano, revelando uma estrutura flexivel e
satisfatoria tanto para a economia quanto para 0 sistema educacional. Este, por sua vez, é
diversificado quanto acadeia de instituices e possibilidades de formagdo: incentivo e recursos
apesquisa cientifica, integrada aprodugdo, a0 ensino e ao treinamento.

Em contrapartida a exposicdo de Greenspan (1999) sobre o modelo educacional
americano, Meister (1999) afirma que as universidades corporativas surgem nas empresas, de
um lado, em func&o da frustragdio com a qualidade do contelido da educacéo péssecundéria’® e,
de outro, por causa da necessidade de um aprendizado permanente e melhor direcionado.

Devida a competitividade, as universidades corporativas estdo presentes nos mais
diversificados setores — financeiros, telecomunicacdes, salde, publicos — como a da Sun
Microsystems, da Dell Computer e a Lucent (informética), a Southwestern Bell Center for
Learning (telecomunicagdes) e General Electric Center (tradicional) (MEISTER,1999).

Os cursos disponibilizados pelas universidades corporativas tém abrangéncia nas areas da
administragdo e geréncia, informética, engenharia e em outras areas consideradas vitais para o
tipo de negécio da empresa.

Além dos Estados Unidos — onde se concentra o maior nimero de universidades
corporativas, com destague para Motorola University, Hamburger University da MacDonald's,
Disney Ingtitute, Oracle University, Genera Electric Leadership Development Center, Arthur
Andersen Center of Professional Development entre outras — na Europa (Genebra/Suica),
destaca-se a Nokia; na América Latina, a Fundamental University da Siderargica Venezoelana
S.A — SIVENSA; a universidade corporativa da companhia de Petréleos de Venezuela SA -
PDVSA e o Centro Internaciona de Educacion Y Desarrolo — CIED. No Brasl, agumas
empresas ja iniciaram as atividades de suas universidades corporativas, tais como a Universidade

Algar, a Motorola University, Universidade Brahma, Escola Amil, Universidade do Hamburger

alguns programas de treinamento nas empresas s80 comparaveis a Cursos superiores e, portanto, passiveis de crédito
para avida académica (PONTUAL,1980).
'8 Mais detalhes sobre o sistema educacional norte-americano, ver Meister, (1999) e Tomei, (1988).
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da McDonad's, Universidade Telemar — UNITE, a Boston School do Bank Boston; a
Universidade Banco do Brasil — UNI-BB, a Academia Universidade de Servicos do grupo
Accor, a Universidade Datasul e a Visa Training dentre outras.

Quanto & condic¢des favoraveis ao surgimento da universidade corporativa, Meister (1999)
apresenta aguns fatores de ordem macro, tais como:

» aascensdo do conhecimento como um importante recurso econdmico do sistema

produtivo;

» o potencial de obsolescéncia do conhecimento, considerando a rapidez das

transformagdes de base tecnol dgica, favorecendo novas conexdes de saberes;

» concepcao mais ampla de empregabilidade: capacidade de oferecer trabalho

significativo em lugar da seguranca no emprego;

» transformacfes progressivas no campo da educacdo, que amplia seu escopo para

um sstema orientado para 0 mercado, competindo também por preco e qualidade,

tendo em suas bases a proposta de integragéo do trabalho com a aprendizagem.

Nessa perspectiva, € crescente o nimero de empresas de grande porte que tém
empreendido esforcos na criagdo de sua business school - cursos formais voltados para a sua area
de negoécios, incluindo formagdo basica — como complementagdo a0 sistema educaciona e
fundamentalmente como um caminho consistente de integrar o trabalho e a aprendizagem
(MARGERISON, 1992).

Considerando as tendéncias de um mercado crescentemente competitivo, acredita-se que
0 nimero de universidades corporativas aumente progressivamente, com base nas necessidades
de melhor sistematizacdo e alinhamento estratégico da &rea de desenvolvimento profissional. De
1990 a 1998, houve um crescimento de 400 para quase 2 mil universidades corporativas nos
Estados Unidos, de acordo com a Corporate University Xchange, Inc., empresa americana de
consultoria na &rea de educagdo corporativa, que realizou uma pesquisa envolvendo mais de 100
corporagdes com seus respectivos centros de educacdo, coordenada por Jeanne Meister,
denominada Annual Service of Corporate University Future Directions e publicada em 1998.

Em fungcdo dos elevados investimentos financeiros, as universidades corporativas,

normalmente sd0 encontradas em grandes corporagdes, inseridas em contextos competitivos.
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Segundo Peak (1997), que revela uma pesquisa da Quality Dynamics, empresas desse porte
investem em suas universidades corporativas em torno de 2,3% de sua folha de pagamento.

Entretanto, com a ampliacdo e difusdo tecnoldgica favorecendo a diversificacdo de
metodologias de ensino e educacdo a distancia, aém dos meios virtuais de comunicacdo, as
universidades corporativas também ganham novas possibilidades de inser¢do no cotidiano dos
profissionais, sgja fisica ou virtual, configurando véarios formatos e tamanhos, sem que,
necessariamente, ela represente, num primeiro momento, altos investimentos financeiros.

Meister (1999) entende que um dos principais objetivos da universidade corporativa é
tornar o aprendizado um valor e uma atividade permanente no cotidiano empresaria, visando a
formacdo de ata qualidade da forca de trabalho. S&o programas de capacitagéo orientados para
os objetivos e para as metas da organizagdo, garantindo, além de resultados esperados, uma
mensagem unificada e uma linguagem comum. Ainda, segundo a autora, de carédter intensivo e
permanente, 0 que faz desses centros agentes de mudancgas no contexto empresarial.

Além de promover a aprendizagem, a mudanca e novas bases culturais, a universidade
corporativa também pode ser entendida como o locus para a gestdo do conhecimento'® ou para
parte de suas manifestaces, tendo em vista o seu enfoque estratégico, o seu perfil proativo e a
base de conhecimento que utiliza como substrato para a construgdo de seus programas
(ALPERSTEDT, 2001;VITELLI,2000). Conhecimentos relativos ao setor no qual a empresa esta
inserida, acadeia de valor em que opera e & competéncias proprias do negocio sdo essenciais
aos programas de desenvolvimento.

O sucesso da universidade corporativa envolve a conjuncéo de fatores diversos e Meister

(1999) apresenta alguns principais:

> comprometimento sustentado por parte da ata clpula da corporacéo, fazendo disseminar
e institucionalizar as idéias-chave em torno da universidade;

> consenso entre 0s gerentes de nivel médio sobre a necessidade e os beneficios
proporcionados pela universidade corporativa;

> fundamentacdo dos objetivos e préticas da universidade corporativa nas metas
empresariais da organizacao;

 por mais ampla que possa apresentar-se a proposta de educagdo corporativa, a aproximacdo da universidade
corporativa com a gestdo do conhecimento pode revelar uma das faces da educacdo corporativa, que lida
concretamente com uma grande base de conhecimentos organizados. Entretanto, ela ndo deve ser confundida com a
gestdo do conhecimento, que se presentifica por meio de diversos outros subsistemas da organizacdo e que merece
estudos aprofundados.
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> construcdo e disseminagdo de uma visibilidade sobre a idéia de aprendizagem no trabaho
Ou na organizagao;

> construcéo de novos indicadores para avaliar o impacto da aprendizagem no desempenho
gera da empresa.

A temdtica sobre universidade corporativa traz ainda o questionamento sobre sua
proximidade com instituicdes de ensino superior®.

Para Moore (1997), as universidades corporativas representam vantagem significativa
quando comparadas com as escolas tadicionais de negdcios, pois, aém de terem suas agdes
focadas nos imperativos estratégicos dos negécios, buscam substituir as disciplinas funcionais
por esforgos em torno de uma aprendizagem transdisciplinar, utilizando métodos integrados em
programas gue visam solugdes integradas. De acordo com o autor, a universidade corporativa
vem resgatar a necessidade de foco e de especializagdo direcionados para as necessidades
corporativas num mercado de educagdo para negécios que se tornou tdo generdista e
massificado. Ele ainda interroga como as escolas tradicionais, com estruturas e politicas mais
rigidas e resistentes, serdo capazes de competir com essas novas tendéncias.

Do ponto de vista do empregado da corporagdo, a iniciativa é vista como favoravel em
relacdo &s perspectivas possibilitadas pelas tradicionais areas de treinamento e desenvolvimento,
porgue lhe possibilitara uma formagdo nem sempre viavel fora da empresa e articulada a
realidade do seu trabalho, além de significar um incremento em seu currico e melhor
perspectiva de carreira. Para que issO ocorra, a universidade corporativa, enguanto uma
estratégia, deve estar integrada com as demais estratégias do gerenciamento de pessoas e que,
em ultima instancia, possam se refletir em politicas extensivas a todos os funcionarios da
empresa.

Em pesquisa redlizada na década de 80 por pesgquisadores da Pennsylvania Sate
University e publicada em 1994, a respeito do papel da educagéo de executivos e tendéncias de
desenvolvimento, constatou-se que 77% das enmpresas respondentes tinham a educagéo de
executivos incluida em seu sistema formal de carreiras (VICERE et a.,1994). No que diz
respeito & universidades corporativas, pode-se interrogar como o0 plano de desenvolvimento

® Para Alperstedt (2001) essa aproximacdo ndo parece tdo Obvia, sendo este um assunto que merece ser

aprofundado. A autora investigou se as universidades corporativas sao institui¢fes representativas de concorréncia
potencial ou de oportunidades estratégicas para as instituicdes de ensino superior, configurando-se como
modalidade de integracé@o escolaempresa.
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profissional esta atrelado a carreira e se extensivo aos diversos niveis de carreira de grandes
organizagOes ou restrito somente aos gestores.

A respeito do ambito do publico de atuacdo da universidade corporativa, a pesquisa de
Meister (1999) evidenciou uma tendéncia a diversificacdo nessa modalidade entre as empresas
investigadas. No entanto, de uma forma geral, todas iniciaram suas atividades com o foco
direcionado para 0 mesmo nicho de profissonais — executivos e gerentes, por meio de
programas de lideranca e ligados aos negocios e, com o tempo, foram diversificando ou ndo seus
programas quanto aos demais niveis de funcionérios (MEISTER, 1998).

De acordo com a literatura sobre o assunto, as universidades corporativas constituem-se
em iniciativas empresariais de integracdo sistematizada entre o trabalho e a capacitagdo
profissional, com base em diversificadas iniciativas de provimento educacional e de
aprendizagem constante no ambiente organizacional. Os objetivos visam ao fortalecimento da
cultura do aprendizado, a0 aumento do capital intelectual — qualificagbes, competéncias e
conhecimentos — constituindo-se num verdadeiro agente de mudanga na organizagéo, para a
constante consolidac&o do diferencial competitivo.

Como resultado da pesquisa, Meister (1999) caracteriza a universidade corporativa a
partir de distintas modalidades e formatos de educagdo corporativa propostas por empresas do
mundo inteiro. Dessa forma, evidencia que a diversidade de opcles € relativa adiversidade e a
complexidade do contexto empresarial a qual esta vinculada. Entretanto, alguns fatores séo
determinantes para a congtituicdo e sustentacdo da universidade corporativa, tais como o0 setor
em que esta inserida, 0 seu posicionamento no corpo estratégico da empresa, a concepcao ou
filosofia de educacdo e de aprendizagem adotadas e o0 papel que elas assumem no cumprimento

dos objetivos e metas corporativas.

3.1 Caracteristicas da universidade corporativa

Segundo Meister (1999, p.29), a universidade corporativa é definida como “um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a

fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagdo”. Complementando o conceito, a
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autora sistematizou alguns principios ou condic¢fes considerados fundamentais para caracterizar
auniversidade corporativa. S&o eles:

metas de educacdo vinculadas aos objetivos estratégicos,

a universidade corporativa como um processo;

definicdo de quem serdo seus USUArios,

estabel ecimento de parcerias com institui¢des de ensino;

concessao de créditos e outorga de diplomas;

curriculo com base nos Trés Cs;

N o g bk~ 0w e

congtituicdo de uma unidade de negdcio.

1.Vincular as metas de educacéo as necessidades e resultados estratégicos da organizacéo

Apontado por diversos autores, o ainhamento estratégico constitui-se num dos
diferenciais da universidade corporativa em relagdo ao tradicional treinamento e
desenvolvimento, que normalmente visa a preparagdo para o desempenho mais imediato de
tarefas e ao aperfeicoamento das potencialidades para a carreira profissional (ALPERSTEDT,
2001; EBOLI, 1999a; 1999b; GREENSPAN, 1999; MARGERISON, 1992; MEISTER, 1999;
MOORE,1997; PEAK, 1997;VARGAS, 2003 entre outros).

Baseado no escopo das competéncias e tendo como foco a aprendizagem, todos os
programas de cursos, assim como as técnicas de aprendizagem e parcerias da universidade
corporativa, devem ser estruturados com base nas definicbes estratégicas e nos resultados
prospectados pela organizacdo. Além disso, a sintonia com os objetivos e as préticas dos
diversos setores que compdem o negdcio, como qualidade, producdo, comercial, P& D, gestdo de

pessoas e outros é fundamental para a efetividade e 0 sucesso de sua atuacao.

2. A universidade cor porativa como um processo e ndo como um espaco fisico

Como a aprendizagem pode se dar de formas, lugares e por meio de recursos diversos,
vérios sdo os formatos para viabilizar a educagdo no contexto empresarial. Existem as
universidades corporativas presenciais, estruturadas em prédios ou campi; as virtuais,
utilizando-se de midia eletronicg assm como a conciliacdo desses dois modelos, sendo 0 mais
comum no Brasil. Algumas absorveram todo 0 departamento de treinamento da corporagéo a
qud foi originada; outras mantém uma estrutura a parte, ndo englobando o setor de treinamento

operacional. Ocorre também de fazerem parcerias com ingtituicbes de ensino tradicionais
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utilizando-se de suas instalagdes para as atividades educativas®. Podem ser centralizadas,
concentrando todo o contingente de funcion&rios num mesmo local, como descentralizadas,
distribuindo pequenas unidades pelo pais ou pelo mundo®.

Nesse sentido, os avancos tecnolégicos foram essenciais, na medida em que
possibilitaram recursos para 0 ensino adistancia, para a comunicagao eletronica, rapida e segura,
e outros facilitadores para a integragdo de pessoas, grupos e saberes, estejam eles distantes,
préximos, em local de trabalho ou fora, sgam eles conhecidos ou desconhecidos. A nogéo de
aprendizagem ai implicada dispensa regras, protocolos e limites fisicos e de tempo, exigindo, em
contrapartida, aplicacdo dos saberes, comprometimento com o0s negoécios, descobertas e
resultados consistentes. Concebendo a educagdo corporativa como um processo, as regras
passam a ser a contextualizagdo dos objetivos, dos recursos, potencialidades e fraquezas do
ambiente em questdo, buscando-se sempre o equilibrio contingencial entre as diversas técnicas e
propostas de aprendizagem: treinamentos por meio eletronico conciliados com treinamentos
presenciais, trocas de experiéncias, pesquisas in loco etc. Rara Eboli (2002), a universidade

corporativa €, sobretudo, um processo e uma mentalidade que permeiam toda a organizacéo.

3. Os usuérios da universidade corporativa

As diversas modalidades de cursos e programas devem atender a todos os niveis de
funcionarios da corporacdo, contemplando as especificidades de competéncia de cada um. Além
disso, é prevista a extensdo das atividades da universidade corporativa acadeia de valor relativa
a0 setor de atividade da empresa, tais como fornecedores, distribuidores, assisténcia técnica,
clientes e comunidade. Normalmente, as universidades corporativas iniciam suas atividades
internamente e, aos poucos, podem ir oferecendo-as para 0 publico externo. Convém destacar
que a abertura para clientes externos, muitas vezes, € motivada pela possibilidade de realocacéo
de custos, significando uma aternativa potencial de captacdo de recursos financeiros para a
empresa.

A abertura a cadeia de vaor pressupde um nivel elevado de amadurecimento das

corporagdes e suas respectivas universidades corporativas, em termos de concepgoes, de préticas

21 E 0 caso da Arthur D. Little School of Management que, no ano de 1997, passou a dividir o campus da Boston
College, uma institui¢éo de ensino superior, sendo ambas independentes em seus negdcios.

2 Um exemplo é o Centro Internacional de Educacion y Desarrolo — CIED — da Petréleos de Venezuela S. A —
PDVSA que possui sede em Caracas e mais de 12 centros educacionais espalhados pelo pais. Da mesma forma,
tem-se a Universidade Corporativa do Banco do Brasil, com sede em Brasilia e em mais 12 unidades distribuidas
nas regionais nacionais.
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e objetivos muito claros, dominando conhecimentos comuns e integrando interesses. A estratégia
de abertura pode representar, por um lado, um avango corporativo de dimensdes significativas,
mas, por outro, leva a incorrer no risco da indiferenciacdo quanto & reais competéncias
necessarias ao negdcio, motivados pela possibilidade de auferir receitas e tornar -se um centro de
lucros.

De acordo com Alperstedt (2001), a definicdo quanto a clientela da universidade
corporativa vai determinar diretamente a configuracdo da estrutura, das estratégias e dos
resultados que se quer alcangar com tal iniciativa.

O que se percebe naliteratura em geral é que as experiéncias de universidade corporativa
tém concentrado suas atividades e programas nos executivos e gerentes ou em outra categoria
ligada diretamente a0 negdcio, num primeiro momento e sO, posteriormente, as tém estendido

para os demais niveis de profissionais.

4. Parcerias

Devido a magnitude da tarefa de atualizar continuamente a base do conhecimento da
forca de trabaho e do grande aporte financeiro que isso representa, formar e manter parcerias
tem se configurado como uma estratégia interessante, mesmo para as grandes empresas. No
sentido de ampliar o leque de oferta e de qualidade dos recursos destinados a aprendizagem e
circulagdo do conhecimento, 0s parceiros com 0s quais as universidades corporativas se
associam podem ser: ingtituicbes de ensino superior, escolas técnicas, centros de pesquisa,
consultorias  em treinamento, profissionais autbnomos e a prépria cadeia de valor relativa aos
negocios de suas respectivas corporacdes. As possibilidades de parcerias ser8o contingenciais
aos objetivos e recursos envolvidos, caracterizando-se como um dspositivo de flexibilidade para
promover o desenvolvimento profissional.

Uma parceria fregliente tem sido com as instituicdes de ensino superior, via cursos de
graduacdo e pos-graduacdo. Além de preservar e reconhecer as especificagdes de competéncias
em cada uma das partes — empresa e universidade — essas parcerias representam economia e
racionalizacdo de recursos®,

Meister (1999) destaca quatro modalidades de parcerias empresa/escola mais freguentes:

a) desenvolvimento de programas personaizados de educagdo para executivos, que sd0 0S

= Alguns exemplos de parcerias entre empresas e universidades tradicionais nos Estados Unidos: a Oracle com a
University of Maryland, Sears com University of Illinois, Megatech Engineering com Central Michigan University,
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MBASs entre outros; b) criagdo de programas personalizados de graduag&o, por meio do conceito
de educacdo sob medida, com validacdo de créditos. Exemplificando, um diploma na &rea de
gerenciamento de vargo; ¢) formacdo de consorcio de parceiros de aprendizagem, uma
combinacdo de cursos abertos e programas sob medida para um grupo de empresas, d)
credenciamento da universidade corporativa, via concessao de créditos e diploma conjuntamente
com uma universidade tradicional ou, até mesmo, independente dela, como € o caso da Arthur D.
Little School of Management, a primeira escola ndo tradicional a conceder credenciamento.
Outra tendéncia freguente tem sido com os fornecedores, clientes, distribuidores no
intuito de alinhar o conhecimento sobre metas gerais, sobre o valor agregado ao produto,
aperfeicoamento de procedimentos, de técnicas, de prazos, de qualidade etc.
Ainda, de acordo com Meister (1999), aidéade formar parcerias é antiga, e paises como
0 Japdo e Estados Unidos ja o fazem h& mais tempo. O que parece ser hovo € o fato de empresas
e parceiros (um ou mais elementos da cadeia de valor) estarem estruturando e formalizando o
que acontece quando o trabalho entre eles € bem-sucedido. O fato novo € a universidade
corporativa enquanto um processo de sSistematizacdo de saberes e de relacionamentos
importantes ao conhecimento global sobre os negocios.
A idéia da parceria agrega a guns fundamentos importantes, a saber:
> “todos os envolvidos no processo de levar um produto ou sarvico ao mercado tém de
conhecer a visdo compartilhada da empresa e, 0 mais importante, saber como
operacionalizar essa visdo no mercado” (MEISTER,1999, p. 171);
> “oferecer temas especificos nas areas de qualidade, confiabilidade, reducdo do ciclo e
servico ao cliente” entre outros, conforme o tipo de parceria e de negdcio em questéo, de
formaainfluenciar todo o seu sistema (MEISTER,1999,p.171);
> também proporcionar uma nova fonte de renda a universidade corporativa, tendo em

vista seu objetivo de independéncia financeira.

A parceria exige um periodo de negociacdo e definicbes entre ambas as partes,
delimitando competéncias, responsabilidades e objetivos de cada um, contelidos dos programas,
entre outros aspectos, o que reforca a importancia da qualidade gerencial envolvida.

Além de complementar a formacd0 que se quer para corresponder & necessidades

desencadeadas pelos negdcios, essas parcerias possibilitam a validagéo de créditos, concessdo de

AT&T com University of Phoenix e com Andersen Consulting University of Texas, Crysler com UCLA entre
outras.
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diplomas e oferecem a expertise em pesquisas e sistematizacio do conhecimento gerado, que séo
competéncias da ingtituicdo de ensino. Estas, por sua vez, tornam Seus cursos ainda mais
atrativos, aumentando o potencia de captacdo de aunos, com suposta perspectiva de
empregabilidade na empresa parceira. Além disso, podem incrementar seu conteldo e
metodologia, estando mais préximas da realidade organizacional das empresas. Normalmente,

s80 cursos mais especificos e inovadores, associados aos cursos de graduagdo existentes.

5. Concessao de créditos e outor ga de diplomas

A partir da parceria desenvolvida com ingstituicdo de ensino superior tradiciona, a
universidade corporativa pode oferecer créditos universitarios validos para a obtencdo de
diplomas. Esses créditos sdo negociados e concedidos pela ingtituicdo tradicional. Em
contrapartida, alunos da universidade tradicional podem fazer cursos mais especificos na

universidade corporativa, validos ao seu curriculo.

6. Proposta curricular com basenos TrésCs
De uma forma geral, as universidades corporativas apresentam em sua base curricular

enfoques sobre competéncias que normamente ndo sdo exigidas pela educacdo formal,
Sistematizados por meio de trés eixos. cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias
bésicas (MEISTER, 1999).

A autora entende por dédadania corporativa um treinamento focado nos valores, na
missdo, nas tradicGes e na cultura da organizacdo, com a inclusdo detalhada de comportamentos
que estejam alinhados com esses valores. O objetivo € criar condi¢des para que os funcionarios
compreendam melhor 0 contexto em que estéo e se identifiquem com ele, para que possam,
como resultado, querer atingir efetivamente os objetivos estratégicos.

Na estrutura contextual estdo todos aqueles conhecimentos relativos ao contexto no qual
aempresa opera, tais como: quais sdo seus segmentos de negdcio; suas areas de atuagdo e seus
clientes, fornecedores e concorrentes; as melhores préticas internas e de seus concorrentes, como
seus produtos diferem dos produtos da concorréncia; como o trabalho do funcionério encaixa-se
na missdo da corporacdo e o0 que for necessario para que o funcionario construa uma visdo
global da empresa na qual trabalha ou presta servigos e de seu ambiente, conforme Meister
(1999).
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As competéncias bésicas referemse juelas competéncias relativas a0 ambiente de
negocio e que contribuem na definicdo de sua capacidade competitiva, como desenvolvimento
de lideranca, autogerenciamento de carreira, conhecimento tecnolégico, conhecimento de
negoécios globais, técnicas de como aprender, de comunicacdo e de cooperacdo, técnicas de
raciocinio criativo e resolugdo de problemas, aém de know-how técnico relativo ao negdcio
(MEISTER, 1999).

Em funcdo de cada contexto empresariad e dos objetivos de formagdo, podem ser
adotadas abordagens diversas de aprendizagem. Muitas universidades corporativas utilizam
tanto a aprendizagem horizontal, em que, por exemplo, profissionais de marketing aprendem
sobre tecnologia, quanto a aprendizagem vertical, que se refere ao aprofundamento de

conhecimentos e técnicas especificas, assm como combinagdes entre esses tipos.

7. Constituir-se numa unidade de negdcio
Uma das metas edtratégicas de funcionamento da universidade corporativa € a sua

progressiva capacidade de autofinanciamento e o caminho para obtencdo de recursos é via
remuneracdo por servicos prestados®.

Meister (1999) afirma que a estratégia de transformar a universidade corporativa num
centro de lucros € inspirada na pratica de servicos internos compartilhados, dos circulos de
servicos de informagdes, também conhecida como insourcing, difundidas iguamente para o
meio corporativo, na década de 90, quando grandes empresas descentralizadas procuravam
coordenar e gerenciar processos de transacOes basicas e vender esses servicos pelo preco de
custo a determinadas unidades de negdécios.

Algumas universidades corporativas utilizam o0 nome das empresas controladoras como
um meio de capitalizar-se no segmento do desenvolvimento profissional. Além de cursos,
vendem ferramentas de treinamento desenvolvidas internamente, como a universidade
corporativa da Bell Atlantic, por exemplo, que oferece materiais didaticos, sistemas de apoio ao
desempenho el etronico e softwar e multimidia (MEISTER,1999).

% Um exemplo desse processo gradativo de autefinanciamento pode ser a Mototolla University, custeada pela
corporacdo dirante 15 anos, desde a sua criagdo em 1981. A partir de 1996, passou a arrecadar 47% de seu
orcamento das unidades de negécios internas e 16% de fontes externas de licenciamento dos programas de
treinamento a clientes e fornecedores, ficando, assim, um asto restante de 37% para a corporagdo que |he deu
origem, com projegdes de reducdo nos proximos anos (MEISTER, 1999). Com base na pesquisa Annual Survey of
Corporate Universities Future Directions estimase um orcamento medio operaciona de uma universidade
corporativa em torno 10,7 milhdes de délares, o equivalente a 2,2% da folha de pagamento de uma organizagao.
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Acredita-se que esse modelo de obtengdo de recursos sgja positivo do ponto de vista de
criar uma realidade de educacdo corporativa alinhada, de fato, com as necessidades dos clientes
e, portanto, realmente competitiva. Cursos que ndo sdo vitais & necessidades das unidades de
negocios dos clientes tendem a ser eliminados, favorecendo a idéia de que, se é pago, tem que
ser bem feito e aplicavel (MEISTER,1999).

Em contrapartida, aumentam as exigéncias de indicadores mais precisos de avaliacdo do
impacto da aprendizagem sobre o desempenho geral da organizacdo, 0 que ainda se constitui
num dificultador.

Essas caracteristicas auxiliam na delimitagdo do conceito de universidade corporativa.
Por ser uma modalidade de gestédo do desenvolvimento profissional, pode ocorrer que cada
contexto organizacional adote configuracdes proprias, com diferentes graus de liberdade quanto
& suas caracteristicas. Assim, segue uma breve contextualizacdo sobre o assunto no Brasil,
acreditando na importancia de ndo s6 compreender a sua traducdo para o ambiente empresarial

local, mas também para poder analisar algumas tendéncias com base na realidade do Pais.

3.2 A experiéncia da univer sidade cor porativa no Brasil

No Brasil, a temética sobre universidade corporativa vem ganhando félego
progressivamente, fato observado quando se visualiza a producdo académica na area.
A Figura 2 evidencia isso a partir da conceituacéo e mapeamento de autores brasileiros

com investigagdo sistemética sobre as experiéncias com universidade corporativa.



53

AUTORE ABORDAGM OBJETIVO DO METODO RESULTADOS
ANO ADOTADA TRABALHO EMPREGADO ENCONTRADOS
Estabel ecer Propor uma Pesguisa Definicdo proposta para as UCs
critério duplo | definicio para as bibliogréfica: baseia-se em trés caracteristicas
de UCs artigo  tedrico-  concomitantes:
diferenciacéo conceitual - desenvolvimento de competéncias
entre essenciais ao negdcio da empresa;
Universidade - ndo restricdo dos servigos
AI[;eOr(i)edt Corporativas educacionais aos funciondrios e
( ) (UCs) e T&Ds abertura ao publico externo(cadeia
de valor, comunidade);
- estabelecimentode parcerias com
instituicBes de ensino superior ou a
afericdo de diplomas de forma
independente
As UCs no | ldentificar as UCs Pesguisa As UCs sdo, nas condi¢des atuais,
contexto de [no contexto do qualitativa predominantemente mais
ensino ensino  superior, exploratéria; representativas de situagdes de
superior quanto a estudo de casos: concorréncia. Tais situagdes de
representagdo de quatro UCs concorréncia estdo restritas a
Alperstedt concorréncia brasileiras e trés  agumas éreas de conhecimento e
(2001) potencial ou de UCsamericanas atuacdo, com destaque para
oportunidades administracdo, engenharia e
estratégicas para as ciéncias da informagéo,
instituicdes de especialmente em cursos de pos-
ensino superior graduacdo e outros segmentos em
gue se concentrao publico adulto.
Aborda a | Construir um  Pesquisa Constru¢gdo de um quadro de
Educacéo quadro de qualitativa referéncia tedrico-pratico e
Corporativa referéncia tedrico- exploratoria; proposta de EC nas seis dimensoes.
(EC) em seis | prético sobre EC, estudo de casos. Constatou-se que, em termos de
dimensbes e, a | p/ fins de uma empresa de praticas e politicas, a visdo sobre
Amaral partir _ delas, instr_umNento de SP; outra e_duce_lgéo corporat_iva ainda é
(2003) construir um | avaliagdo. empresa de RS simplificada e parcial; o processo
quadro de | Identificar de gestéo, fragmentado, com visdo
referéncia politicas e praticas estratégica e de totalidade ainda em
tedrico-prético | que representem a construcéo
valorizagdo da EC
em suas mlltiplas
dimensbes
Identificar ar | Identificar os Pesquisa Identificou o0s aspectos mais
0 papel daUC | aspectos mais qualitativa significativos da contribuicdo da
no desenvolvi- | significativos da descritiva: estudo UC; aém da construcdo de um
mento de | contribuicio dos de casos: duas modelo de prestagdo de servicos no
Camargo competéncias | programas de UC  empresas, sendo setor de alimentacdo e identificagdo
(2001) individuais para o desenv. de umacom UCea das competéncias individuais
competéncias outra sem  necessdrias. Os resultados reiteram
individuais dos iniciativade UC a UC como um veiculo positivo de
gerentes de desenvolvimento de competéncias
empresas de gerenciais
alimentacdo

Figura 2: Quadro de autores brasileiros e suas abordagens sobre universidade corporativa

(continua)
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AUTORE ABORDAGM OBJETIVO DO METODO RESULTADOS
ANO ADOTADA TRABALHO EMPREGADO ENCONTRADOS
Investigar e | Estudar sobre as Pesquisa O trabalho de pesquisa continua em
teorizar experiéncias de hibliografica e de  andamento, apresentando até entéo:
amplamente UC no Brasil, campo - coleténea sobre UC no Brasil;
sobre as | construindo - pesquisa sobre nimero de UC,
experiéncias andlise ampla identificando quais sdo elas;
de UC no |sobre o] - orientagdes sobre como conceber
Eboli Brasil tema, incluindo e implantar sistemas educacionais
(1999;2002) suas interfaces competitivos;
com 0 ensino - andlise da UC incluindo interface
superior com as InstituicBes de ensino
superior e com a gestdo do
conhecimento;
-artigos  em  revistas,  livros,
periédicos
Comparar os | Comparar Pesquisa As conclusdes levam a forte
modelos  de [ semelhangas e qualitativa tendéncia da unidade de T&D de o
T&D ede UC, | diferencas entre o  descritiva; estudo  Grupo Gerdau evoluir para o
Knijnik identificando modelo de T&D de casoss uma modelodeumaUC
(2001) propostas e | do Grupo Gerdau e unidade de T&D
tendéncias de |o modelo da eumaUC
evolucdo para | Unialgar — Grupo
uC Algar
Identificar a | ldentificar 0 Pesquisa Todas as instituicbes pesquisadas
atuacdo das | diferencial em qualitativa apresentaram diferencial pequeno
UCs no |termos de exploratoria, perto do esperado.  Pontos
processo  de | concepcdo e estudo de casos, diferenciais:
desenvolvi- atuacdo em relacdo  em quatro - preocupagdo c/ desenvolvimento
mento de |aos tradicionais empresas que de competéncias individuais e
competéncias | T&D possuem UC gerenciais;
p/ a -objetivos da UCs eram
competitivida estratégicos;
de empresaria - programas de educacdo voltados
p/ necessidades estratégicas, p/
cidadania corporativa, utilizando
métodos learning organizations;
M;r gg?\?? -integracdo dos dirigentes das UCs
(2001) com demais dirigentes da empresa.

Pontos ndo diferenciais:
- ndo envolvimento dos gerentes na
educacgdo corporativa;
- atuagdo restrita ao ambiente
interno ¢/ mesmo publico que
T&D;
-acoes ligadas a  gestdo
conhecimento ndo  apareceram
como importantes;
- técnicas e  ferramentas
tecnolégicas similaresaT&D;
- avaliacdo de aprendizado similar
aT&b

Figura 2: Quadro de autores brasileiros e suas abordagens sobre universidade corporativa

(continua)
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AUTORE ABORDAGM OBJETIVO DO METODO RESULTADOS
ANO ADOTADA TRABALHO EMPREGADO ENCONTRADOS
Abordagem Constatar 0 Pesquisa Constatase a relevancia do papel
tecnoldgica surgimento das UC  qualitativa da informagéo nas UC e identifica
sobrea UC no Brasil e descritiva: estudo as praticas educacionais em que a
discutir, sob o de casos, em informagdo eo conhecimento sdo
ponto de vista da cinco empresas considerados fatores estratégicos e
Nasser ciéncia da nacionais de diferenciais competitivos do
informagao, a grande porte mercado, contribuindo para melhor
(2001) . ~
metodologia  por compreensdo das UCs. Os
elas adotada, assim resultados também revelan o
como o papel da conceito de aprendizagem sob
informag8o nesse demanda, e suas  praticas
processo encontram-se ainhadas com o
mapa de competéncias das
organizagdesinvestigadas
A UC como | Questionar o0 Pesquisa As conclusBes evidenciam que as
fonte de | modelo de UC hibliogréfica; UCs, per se, ndo garantem
vantagem como fonte de artigo tedrico vantagem competitiva sustentével
competitiva na | vantagem conceitual & organizagbes, se estas ndo
era do | competitiva e de concederem énfase em aglBes que
conhecimento | criagdo de um privilegiem a gestéo do
Vitelli ambiente de conhecimento e a cultura de
(2000) aprendizagem, aprendizado permanente
tendo em vista o
trat amento
concedido a
questdo da gestdo
do conhecimento
pelas empresas
Identificar as bases Pesquisa Evidenciam que as UCs, por meio
tedrico-empiricas qualitativa de suas caracteristicas, apresentam-
que sustentam o exploratériaestu  se nos moldes dos centros de T&D,
modelo de UC, do de caso: uma encontrando-se distantes do
Dengo verificando se seus empresa do setor  conceito tedrico de Meister (1999)
(2001) procedimentos financeiro e dez e configurando-se mais como um

estao alinhados
com 0 conceito
proposto por
Meister (1999)

exemplos
ilustrativos de
UCs no Brasil

modismo do que como inovagdo

Figura 2: Quadro de autores brasileiros e suas abordagens sobre universidade corporativa

(concluséo)

Fonte: Elaborado pela autora da dissertacéo.

Apesar dos interesses diversificados no assunto, configurando propostas de trabalho

distintas, é possivel extrair, como ponto comum entre os trabalhos sobre o tema, a

caracterizacd0 da universidade corporativa, seguida da verificagdo sobre a existéncia de
identificacdo com a concepgdo proposta por Meister (1999) (ALPERSTEDT, 2000, 2001;
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DENGO, 2001; EBOLI, 19993, 2002; KNIJNIK, 2001; MARCONDES e PAIVA, 2001,
VITELLI, 2000).

Por causa da proximidade que o tema apresenta com a funcéo e os objetivos da érea de
treinamento e desenvolvimento, todos os trabalhos identificados visam estabelecer uma relacéo
de comparagdo entre universidade corporativa e unidade de treinamento e desenvolvimento,
identificando semelhancas e diferencas entre ambas, seja direta ou indiretamente, na tentativa de
ndo sO compreender as bases que fundamentam a concepcdo de universidade corporativa
(EBOLI, 1999a; 1999b; 2002; KNIJINIK, 2001; MARCONDES e PAIVA,2001); como também
de propor definicbes (ALPERSTEDT, 2000, 2001) e algumas ardlises criticas (DENGO,
200L;VITELLI, 2000).

Duas autoras tém se destacado pelo nivel de aprofundamento e de sistematizacdo dado ao
tema da universidade corporativa no Brasil, que sdo Eboli (1999a,2002) e Alperstedt
(2000,2001).

Para Eboli (19993, p. 217), o conceito de universidade corporativa € uma “ferramenta
eficaz para 0 alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos s estratégias empresariais,
na medida em que favorece a consolidacdo de uma cultura organizacional voltada a
aprendizagem ativa e continud’ Reiterando a idéia de Meister (1999) sobre o guarda-chuva
estratégico, Eboli (1999a) enfatiza a abrangéncia da universidade corporativa a todo tipo de
educagdo e extensiva a todos os empregados e também fornecedores, consumidores e
comunidade.

A autora vé na universidade corporativa o0 resgate da cléssica integracdo entre escola-
empresa, considerando, inclusive, a educagéo corporativa como um novo padrdo de educagéo
superior, cujo crescimento pode vir a ultrapassar aquele do ensino superior no Pais
(EBOLI,1999a). Nesse sentido, as discussdes em torno da educacdo corporativa tém gerado
muita polémica nos ambientes académicos, na medida em que ela se configura também na
modalidade de ensino superior e que, portanto, pode vir a ser uma ameaga ou uma oportunidade
para as universidades e escolas tradicionais de negdcios (EBOLI,1999a; ALPERSTEDT,2001).
O pouco tempo de amadurecimento das iniciativas de universidade corporativa no Brasil, aiado
asua pouca consisténcia tedrico-conceitual, permitindo a pluraidade de abordagens e modelos,
aparecem como ponderagdes necessarias para uma compreensao mais cuidadosa do assunto.

Das pesquisas e artigos mencionados na Figura 2 pode-se depreender o questionamento
acerca da efetividade das préticas de universidade corporativa no contexto empresaria brasileiro,

revelando uma realidade empirica ainda pouco proxima do seu escopo conceitual. Marcondes e
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Paiva (2001) evidenciam que as universidades corporativas tém se destacado por enfatizarem a
imagem ingtitucional e a rentabilidade de seus programas educacionais, distanciando-se de
questBes pertinentes a uma proposta diferenciada de desenvolvimento profissiona ligada & reais
necessidades de competéncias das corporacBes. Os autores acrescentam gue a maioria das

universidades corporativas concentra suas atividades no ambiente interno da corporacéo, restrito
aata geréncia e ndo extensivo acadeia de valor (MARCONDES e PAIVA,2001). Vitelli (2000)

atenta para o fato de que a educagao s se congtitui em vantagem competitiva se a sistematizacéo
do conhecimento e a aprendizagem continua forem valores fundamentais para a organizacéo, e
isso independe da existéncia de universidade corporativa propriamente dita. Dengo (2001)

conclui que as universidades corporativas investigadas apresentamse ainda proximas dos
moldes dos centros de T&D, configurando-se mais como modismos do que propriamente
inovacd. Amaral (2003) constata que, na prética, a visdo predominante sobre educacdo
corporativa nas empresas pesquisadas ainda é smplificada e parcial e que o processo de gestdo
de desenvolvimento de pessoas com base na concepgao de educacdo corporativa se mostra, por
enguanto, fragmentado, com vis&o estratégica em construcao.

Alperstedt (2001), preocupada com o uso indiferenciado do canceito de universidade
corporativa por empresas que apenas reciclam seu departamento de treinamento e
desenvolvimento, propde uma definicdo para universidade corporativa que privilegia trés pontos,
no seu entender, fundamentais. 1. a formagdo estratégica e desenvolvimento de competéncias
essenciais ao negoécio da empresa; 2. a ndo restricdo dos servicos educacionais aos empregados,
estendendo-se para o publico externo e 3. as parcerias com ingtituicbes de ensino superior, com
validacdo dos créditos cursados e, em aguns casos, com outorga de diplomas de forma
independente. Para a autora, esses fatores caracterizam e definem a universidade corporativa,
diferenciando-a dos tradicionais departamentos de treinamento. Alperstedt (2001) trouxe vérias
contribuicbes a0 tema e, no que diz respeito & universidades corporativas brasileiras
pesquisadas, alguns aspectos sobre o cenério nacional foram selecionados.

Com destague para as variagOes na sua clientela e, consequientemente, variagbes quanto
a0 seu papel e configuracdo, a autora propde uma tipologia para as universidades corporativas,
sendo e€la uma contribuicdo importante para 0 campo de estudos, considerando a sua
proximidade com as ingtituicdes de ensino e tendo em vista as vérias possibilidades de

configuragdo de universidade corporativa. S80 trés as categorias para o indicador clientes:
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Plblico interno = somente empregados;
2. Pudblico externo restrito = empregados e mais fornecedores, clientes, (franqueados);

3. Publico externo ampliado = empregados e mais outras empresas e interessados em

geral.

Ressalta também que aguelas que prestam atendimento para as segunda e terceira categorias

respectivamente — publico externo restrito e publico externo ampliado — mantém a prestagcéo de

servicos educacionais igualmente para o0 publico interno, configurando um movimento

progressivo de continuidade entre as categorias e ndo de excluséo (ALPERSTEDT,2001).

Com base nessa classificagao, até 0 ano de 2001, as universidades corporativas brasileiras

investigadas apresentavam a seguinte configuracdo de atendimento, conforme os resultados de
Alperstedt (2001), mostrados na Figura 3.

U. C. BRASILEIRAS
INVESTIGADAS

ASPECTO ANALISADO

CLIENTES:

UNIVERSIDADE
DATASUL

Comecou com empregados, passando rapidamente para clientes e
franqueados (publico externo restrito) e, na sequéncia, aguns
cursos sdo disponibilizados para empresas em geral (publico
externo ampliado)

MOTOROLA
UNIVERSITY

VISA TRAINING

Comecou com empregados, passando rapidamente para clientes e
fornecedores (publico externo restrito) e, na sequéncia, presta
servicos educacionais a outras empresas, embora com uma postura
ainda passiva, em relagdo amatriz nos Estados Unidos. Os cursos
sdo diferenciados para publico interno e publico externo
Prioritariamente para seus clientes, que sd0 bancos associados a
bandeira Visa. Em segundo lugar, empregados e, na sequéncia,
empresas prestadoras de servigos na area e publico interessado em
gera, que é restrito

BOSTON SCHOOL

Empregados (publico interno) e familiares (publico externo
ampliado). Experiéncia piloto recente com duas multinacionais
clientes, havendo interesse em ampliar

Figura 3: Quadro sobre o cen&rio de clientes das universidades corporativas brasileiras
Fonte: ALPERSTEDT,2001, adaptada pela autora da dissertacéo

O mercado globalizado e cada vez mais competitivo exige maior proximidade com os

clientes, o que significa trocas de solugfes negociais importantes para ambos os lados. 1sso tem

revelado um universo rico em possibilidades de relacionamentos das empresas com atuais e

potenciais clientes e fornecedores. Mas 0 que dizer sobre cursos ofertados a comunidade ou a

interessados em gera ? Que objetivos poderiam ter as empresas com essa proposta?
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Embora ndo pertencentes a pesquisa redlizada, foram citadas a Academia Universidade
de Servigos Accor, com atendimento a publico interno e Hamburger University, destinada a
publico interno e externo restrito (franqueados).

Outro aspecto a ser destacado € a posicéo da universidade corporativa em relacdo ao
organograma da empresa ou 0 seu locus organizacional. Apesar das diferengas, todas afirmaram

apresentar uma relagdo relativamente proxima a &rea de recursos humanos, como mostra a

Figura 4.

U. C. BRASILEIRAS ASPECTO ANALISADO
INVESTIGADAS LOCUSORGANIZACIONAL:
UNIVERSIDADE Caracteriza-se como 0rgdo de staff ou assessoria, em posi¢éo de

DATASUL contraste com a area de recursos humanos, que esta ligada a

diretoriaadministrativa-financeira

MOTOROLA Constitui-se numa érea independente, que se une a érea de
recursos humanos para fins de prestacdo de contas, embora

UNIVERSITY haja um relacionamento Obvio entre as &reas
VISA TRAINING Iniciou-se como uma area a parte e acabou absorvendo a area
de recur sos humanos
Faz parte da Fundacdo Bankboston, sendo a Unica a apresentar
BOSTON SCHOOL personalidade juridica independente, porém mantendo relacéo

estreita com aarea de recur sos humanos da empresa

Figura 4: Quadro mostrando o cenério sobre o locus organizacional das UCs brasileiras
Fonte: ALPERSTEDT,2001, adaptada pela autora da dissertagéo.

Apesar da auséncia de dados mais detalhados, a Figura 4 revela, por meio da amostra que
contempla, que a relagdo das universidades corporativas brasileiras com a &rea de recursos
humanos merece ser mehor investigada, tendo em vista a proximidade de conteldos e de
interfaces que apresentam e, também, a posicdo ocupada pela area de recursos humanos nas
empresas brasileiras. A afirmacdo de que todas elas mantém uma relagdo préxima a &rea de
recursos humanos suscita questionamentos. em quatro universidades corporativas, apenas uma
parece manter uma relacdo mais estreita com a &rea, sendo que nas trés outras observam-se
respectivamente: uma posi¢cao de contraste, um funcionamento independente, pois sd0 unidades
administrativas independentes e, no caso da terceira universidade corporativa, um
encaminhamento critico dado pela absor ¢éo da &rea de recursos humanos da empresa.

A definicdo de qual publico atender reflete os objetivos de uma universidade corporativa
porgue envolve recursos e receitas, sga direta ou indiretamente, sgja em espécie ou via
transagcBes negociais. Por isso, esse € mais um aspecto que merece ser melhor estudado. De uma
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forma geral, asquatro universidades corporativas investigadas atuam com publico externo, seja
restrito e/ou ampliado, com inten¢bes declaradas de estruturar melhor o atendimento a esse
segmento.

Um terceiro aspecto a ser comentado referese ao financiamento da universidade
corporativa e perspectiva futura, considerando a possibilidade de constituir -se em fonte de
recursos financeiros para a empresa. Iniciadmente, as quatro universidades corporativas
investigadas foram financiadas pelas suas respectivas empresas que lhe deram origem, como

mostra a Figura 5.
u.C. ASPECTO ANALISADO
BRASILEIRAS FINANCIAMENTO:

INVESTIGADAS

TEMPO PRESENTE:

PARA O FUTURO:

UNIVERSIDADE
DATASUL

Financiada pelos clientes, mediante
cobranca por servicos  educacionais
prestados e recebendo complementacéo da
empresa a qua esta atrelada

Atingir a auto-sustentabilidade
em curto prazo. Por enquanto é
iSso

MOTOROLA
UNIVERSITY

Rateia os custos (fixos e variavels) entre
todas as unidades de negécio de maneira
equanime. Pode cobrar ou ndo dos
clientes, dependendo do relacionamento,
mas com objetivo de cobrir os custos,
declar ando ser uma parcela pequena

Manter a composicdo atual,
mas aumentar a carteira de
clientes. Nao ha interesse na
universidade corporativa como
fonte financeira, embora
existam correntes internas que
pensem assim

VISA TRAINING

Financiada pelos clientes, mediante
cobranca por servicos educacionais
prestados e recebendo complementacdo
da empresa aqua estd arelada

Manter a composicdo atual,
mas aumentar a carteira de
clientess. N& considera a
universidade corporativa como
fonte de recursos financeiros
pra a empresa, sendo
reinvestidos nela prépria

BOSTON SCHOOL

Financiada pela empresa e
complementada pelos empregados e
familiares, para fins de recuperar custos,
chegando a até 50% pelos servigos
educacionais prestados

Manter a composicdo atual,
mas aumentar a carteira de
clientes, dentro de cinco anos.
Encontrase em discussio a
possibilidade de tornar-se
rentavel, com vistas a0
reinvestimento

Figura 5: Quadro mostrando o cenério sobre o financiamento das UCs brasileiras

Fonte: ALPERSTEDT,2001, adaptach pela autora da dissertacéo.

Todas visam aumentar a carteira de clientes o que significa fazer crescer a entrada de
receita, sga direta ou indiretamente, sgja para autofinanciar a aea ou para outros fins. A
finalidade financeira esta posta.
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Condtituir-se numa unidade de negécio pode ser ou ndo uma das metas estratégicas da
corporacdo em relacdo a sua proposta de educagdo corporativa, podendo haver variagcbes de
interesses quanto atal fim.

No que diz respeito aos setores nos quais atuam as empresas coligadas & universidades
corporativas, num total de 11, destacamse (ALPERSTEDT,2001):

» servigos. 54,5%;
» setor baseado em conhecimento: 36,4%;
» bens de consumo: 9,1% .

Segundo Eboli®, considerando as empresas que ja implantaram suas respectivas
universidades corporativas e outras que estéo em fase de implantagdo, ao todo, somam 52
universidades corporativas. Alguns estados se destacam como S&o Paulo, com 0 maior nimero
de universidades corporativas, Rio de Janeiro, seguido de Distrito Federal, Minas Gerais, Santa
Catarina, Parana e Rio Grande do Sul. A Tabela 1 ilustra o nimero de universidades corporativas
por estado, especificando-as.

% Eboli, Marisa. Lista das Universidades Corporativas no Brasil. Comunicagdo pessoal via e-mail, em 13 junho
2003.Em funcdo do crescimento do nimero de universidades corporativas no Brasil, a informagéo sobre o nimero
total delas no Pais ja pode estar desatualizada. Também foram solicitadas informagGes sobre o nimero de
universidades corporativas junto aCNI; junto aFIEMG e junto ao IEL, n&o tendo esses 6rgdos nenhum registro a
respeito. Houve a informagdo de que o SESI (Brasilia) e o SENAI (Santa Catarina) tém as suas respectivas
universidades corporativas.
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Tabela 1: Distribuicdo das universidades corporativas brasileiras por estado

POR
ESTADO N° c o UNIVERSIDADES CORPORATIVAS
. 70
ABN ANRO; Abril; Accor; Alcatel; Alcoa; Ambev; Amil; Bank
69.2 Boston; Bic; Bristol; Carrefour; Elektro; Embraer; Facchini; Ford; GM;
S30 Paulo 36 ' Globo; Illy Café; Mcdonalds; Metrd; Microssiga; Motorola; Natura;
% Nestlé Orbital; Sabesp; Serasa; Siemens, Tam; Transportadora
Americana; Ultragas; Unimed; Undistribuicdo; Unisys; Visa
Volkswagem.
Rio Janeiro 5 9,6% BNDES; Embratel; Leader Magazine; Petrobras, Souza Cruz.
Distrito Federal 4 7,6% Banco do Brasil; Caixa Econdmica Federal; Correios; Eletronorte.
Minas Gerais 3 5,7% Algar; Fiat; Martins do Varejo.
S. Catarina 2 3,8% Datasul; Tigre.
Parana 1 1,9% Kraft Foods.
R.Grande Sul 1 1,9% Renner
Total 52 01O Z S [

Fonte: EBOL1,2003, adaptada pela autora da dissertagéo.

Um aspecto que tem sido alvo de criticas esta no uso da palavra universidade. Meister
(1999) justifica 0 uso do termo universidade, ao afirmar: “criar a imagem da grande finalidade
dainiciativa: prometer aos participantes e seus patrocinadores que a universidade corporativa ira
preparé-los para 0 sucesso no trabaho atua e na carreira futura’” (MEISTER, 1999, p.35).
Percebe-se a presenca de um apelo mercadoldgico subentendido na prépria definicdo da autora.
Eboli (2002) resgata seu aspecto politico: atuacdo e posicionamento estratégicos, acesso direto a
presidéncia corporativa, simbolo da educacéo e do desenvolvimento e prestigio decorrente. Para
a autora, a escolha do termo universidade pode estar relacionada com: 1. uma reveréncia &
escolas tradicionais de administracdo, por conciliarem atividades de pesquisa, docéncia e
prestacdo de servicos, 2. a0 mesmo tempo, uma critica construtiva a essas escolas, que
progressivamente foram se distanciando da realidade das empresas; 3. e, em contrapartida, uma
autocritica feita pelas préprias empresas a postura imediatista e pragmética na forma de usar o
conhecimento (EBOLI,2002). Para Plonski (1999), a apropriacdo do termo universidade
representa a tendéncia crescente, por parte das empresas, de reconhecer o capital intelectua
como um ativo de valor e, por isso, se inspirarem na instituicdo milenar responsavel pela guarda
e geracdo de conhecimento que € a universidade. Segundo o autor, 0 uso do termo universidade

reforca o valor da marca da empresa.
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Essa discusséo conduz ao discernimento quanto ao uso da palavrauniversidade, por meio

de uma sintese conceitual comparativa entre os termos universidade e universidade corporativa,

no que se refere ao papel que desempenham.

UNIVERSIDADES TRADICIONAIS

UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Desenvolver competéncias essenciais para o
mundo do trabalho e a convivéncia em
sociedade

Desenvolver competéncias essenciais para o
sucesso dos negoécios

Aprendizagem baseada em sdlida formagéo
conceitual e universal

Aprendizagem baseada na prédtica dos
negdcios

Sistema educaciona formal

Atividades ligadas aos pilares ensino;
pesquisa; extensao

Sistema de desenvolvimento de pessoas
pautado pela gestdo por competéncias
Atividades ligadas ao desenvolvimento de
competéncias especificas aos negécios

Ensina crengas e valores universais

Ensna crenca e vaores da empresa e do
ambiente de negdcios

Desenvolver cultura académica e universal;

Desenvolver cultura empresarial

Formar cidad&os para a vida em comunidade
eprofissional

Formar profissionais competentes para gerar
resultados e sucesso para empresa e clientes

Figura 6: Quadrosobre o papel das universidades tradicionais e universidades corporativ as
Fontes: EBOLI, 1999a; WANDERLEY,1984 adaptadas pela autora da dissertagéo.

Conceitualmente, a universidade corporativa e a universidade tradicional trabalham com

estatutos distintos de conhecimentos, abordagens metodol égicas e diferentes propdsitos quanto a

sua utilizagdo. A aproximagdo com o termo universidade se faz utilizandose o significado

simbdlico que este representa no imaginério social, visando aproximar aimagem da universidade

corporativa a essa representacao.

A luz da conceituaco, caracterizacdo e contextuaizacdo da realidade brasileira, e

considerando a relevancia que o tema suscita nos debates académico e empresarial, é possivel

discutir, de maneira concreta, uma experiéncia em curso, objeto da continuidade deste trabal ho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O trabalho proposto constituiu-se numa pesquisa do tipo qualitativa, descritiva, cuja
estratégia foi 0 estudo de caso Unico, na &rea de educacdo corporativa do Banco do Brasil (UNI-
BB), em trés respectivas instancias internas. estratégica (GEDUC); técnicagerencial (GEPES
BH); operacional (AGENCIA). Alén de entrevistas semi-estruturadas, utilizou-se
documentacdo interna no processo de coleta de dados, escolhas metodoldgicas que serdo melhor
explicitadas a seguir.

3.1 Uma breve explicacéo da escolha metodol 6gica

A escolha por pesquisa qualitativa e descritiva se deu por ser uma abordagem adequada
a0 entendimento e a caracterizacdo da universidade corporativa e suas possivels implicaces na
gestdo de recursos humanos.

A metodologia qualitativa permite entender e descrever o fendmeno em sua
complexidade, com possibilidade de andlise da interac80o entre as varidveis e 0S processos
dinmicos subentendidos, assm como sua evolucdo no tempo, podendo revelar tanto
particularidades, quanto generalizacbes, em maior ou menor nivel de aprofundamento
(RICHARDSON,1985).

Haguete (1992) da énfase ao pressuposto de que a pesguisa qualitativa proporciona maior
relevancia ao aspecto subjetivo da acdo social e, por isso, tende a ser apropriada para fenémenos
anicos e/ou complexos.

A abordagem mais ampla e integrada do fenbmeno investigado, aliada a estrutura pouco
rigida do método, favorece a influéncia da sensibilidade e criatividade do pesquisador enquanto
uma varidvel a ser considerada no processo, 0 que pode resultar em caminhos e/ou enfoques ndo
previstos, adverte Godoy (1995). A autora também se refere ap crescente uso da abordagem
quditativa no campo da administracdo de empresas, principamente a partir da década de 70,
tendo em vista seu progressivo reconhecimento enquanto um caminho de investigagdo muito
apropriado e pertinente & questdes da area (GODOY,1995).

Extrapolando o campo da pesquisa em ciéncias sociais e pensando em termos da pesquisa
cientifica, no entender de Richardson (1985) e de outros autores (OLIVEIRA,2002; GOODE e
HATT,1968), todo método cientifico, em Ultimainstancia, € um estudo qualitativo, ndo havendo

para ees distincdo clara entre estudos qualitativos e estudos quantitativos. A presenca de



65

instrumentos de estatistica, de medigBes e contagem n&o inviabiliza ou descaracteriza o carater
qualitativo presente em qualquer fendbmeno. O que vai fazer a diferenca entre qualitativo e
guantitativo € a forma como se pretende interpretar e analisar o problema, que se refere ao
enfogque adotado. Essa idéia é também compartilhada por Yin (2001,p.33), ao afirmar que “o
contraste entre evidéncias quantitativas e qualitativas ndo diferencia as vérias estratégias de
pesquisa’ [e indo além, completa o autor], “a estratégia de estudo de caso [que sera adotada
nesta pesquisa] ndo deve ser confundida com pesquisa qualitativa’. Este (o estudo de caso), por
sua vez, pode incluir as evidéncias quantitativas, 0 que ndo € o caso, ou mesmo a elas se limitar.
Assm, 0 estudo proposto sera abordado de forma qualitativa porque a andlise a respeito dos
dados encontrados propde entender e abordar o fendmeno, descrevendo e estabel ecendo relagdes
entre as variaveis que o compdem, reconhecendo-se a presenca de complexidades e interfaces
gue o caracterizam e o particularizam.

O estudo descritivo justificase pela possibilidade de identificar as caracteristicas do
fendbmeno enquanto tal e também por poder ordena-lo e classifica lo, fazendo surgir variaveis
novas que, por sua vez, vao aimentar novos estudos (RICHARDSON,1985). De acordo com
Oliveira (2002), o estudo descritivo possibilita uma melhor compreensdo do comportamento de
diversos fatores e elementos que influenciam determinado fenbmeno, configurando-se como o
tipo de estudo mais adequado para o objetivo de entender um fendmeno e os fatores a ele
interligados. Vergara (2000) acrescenta que 0 estudo descritivo ndo necessariamente apresenta o
compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora ele possa servir de base para tal
explicacéo.

A edtratégia adotada para esta pesquisa € a do estudo de caso Unico, por meio do qua se
busca estudar com maior profundidade a universidade corporativa como estratégia de
desenvolvimento profissional importante para a competitividade, sua relagdo com a gestdo de
pessoas da organizacdo e as implicagdes decorrentes dessa interface. Conforme Gil (1991), o
aprofundamento, que Ihe é caracteristico, permite uma compreensdo tdo mais ampla, quanto
detalhada do fenébmeno.

O exercicio de fazer pesquisa em ciéncias sociais implica o cuidado de considerar todas
as estratégias de uma maneira pluralistica, isto €, como partes de um repertério maior, a partir do
qual, o pesquisador vai escolher o procedimento em conformidade com a situagéo-problema a
ser investigada (YIN,2001). No caso da presente pesquisa, 0 estudo de caso € a opgao que

contempla detalhamento e aprofundamento das informagdes, com base numa analise qualitativa.
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De acordo com Vergara (1998, p.45) “o estudo de caso € a investigagdo empirica
realizada no local onde ocorre ou ocorreu o fendmeno ou que dispde de elementos para explica
lo”. Além de preservar o contexto no qual ocorre o fenbmeno, permite estuda-lo em
profundidade, a partir de variaveis previstas e ndo previstas, garantindo sua “ integridade prépria’
[na medida em que possibilita] “o exame de um conjunto basico de &reas probleméticas,
relacionadas ainteracdo social, processos historicos e estruturas organizacionais’ (SJIOBERG et
al.,®apud ROESCH, 1999,p.198). De acordo com Roesch (1999), os autores, Sjoberg et al.
(1991) consideram o estudo de caso uma estratégia que cobre questdes sociais tanto no momento
histérico, quanto no contemporaneo, diferentemente de Yin (2001), que limita o caso a0 estudo
dos fendbmenos contemporaneos, tendo em vista a presenca da observagdo e de entrevistas
sisteméticas.

Reiterando o que foi dito anteriormente, Yin (2001,p.32) considera “o estudo de caso
uma investigagdo empirica que estuda o fenbmeno contemporéaneo dentro de seu contexto da
vida real, especiamente quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto ndo estdo claramente
definidos’. Trata-se de um tipo de investigacdo que permite preservar as caracteristicas
significativas do evento estudado (YIN,2001). Esse mesmo autor considera o estudo de caso
mais do que uma tatica ou um estagio exploratério da coleta de dados, mas uma estratégia de
pesquisa pela sua abrangéncia enquanto método, na medida em que compreende uma légica de
plangiamento adequada a0 problema de pesquisa e & suas circunstancias, possibilitando
incor porar abordagens especificas tanto na coleta de dados, quanto na andlise dos dados.

Bruyne (1977) chama a atencéo para a importancia de o estudo de caso ndo se limitar a
uma mera descricdo, por mais documentada que sgja e, Sim, apoiar-se em conceitos e hipoteses,
guiados por um esquema tedrico gque sirva de norte para a coleta de dados. Dessa forma, busca
Se assegurar a pertinéncia e a interpretacdo dos dados reunidos. 1sso evidencia 0 seu carater
particularizante e contingente e seu limitado poder de generalizacdo (BRUYNE,1977).
Entretanto, concede, por outro lado, uma flexibilidade ao estudo, tanto no nivel do plangjamento,
quanto no decorrer do processo de coleta e andlise dos dados, permitindo considerar o fenémeno
na sua multiplicidade (GIL,1991).

% Sjoberg et a. The case study approach in social research: basic methodological issues. In: SIOBERG, G. et a. A
case for the case study.Chapel Hill: The University of North Carolina Press, 1991.



67

3.2 A escolha da empresa para a pesquisa

A pesguisa aconteceu por meio de um estudo de caso Unico, cuja escolha se deu em
funcéo das evidéncias possibilitadas pelo levantamento preliminar, realizado junto a trés
universidades corporativas em Minas Gerais. O objetivo desse levantamento preliminar foi fazer
uma aproximacdo do modelo e estagio atuais de desenvolvimento da universidade corporativa,
por intermédio de algumas caracterizagbes mais amplas e também identificar o nivel de interesse
e de abertura da empresa em relacdo a pesquisa académica, para, a partir dai, poder definir
aquela(s) para fins de redlizagdo da pesquisa. A figura 7 descreve o levantamento preliminar de

empresas com universidade corporativa em Minas Gerais.






Posicionamento da

Empresa Caracteristicas Gerais Datas e Abordagens Adotadas Estagio atual de Empresa quanto a
desenvolvimentoda UC .
Pesquisa
Apresentar tradicdo e cultura em Contatos: Atividades em andamento e Desde o primeiro momento
treinamento e desenvolvimento de - 29/04/2003  entrevista com Analista | em constante processo de o Banco, por meio do
seus profissionais, construidas ao Pleno para conhecimento geral da | avaliacdo. Papel estratégico, profissional  entrevistado,
longo de toda a histéria do Banco proposta de UC da instituicédo presenca de  parcerias, mostrouse aberto para a
Constitui¢do societaria mista: capital - Troca de informagbes sobre UC no destinada a publico interno, pesquisa solicitada, com
publico e privado Brasil, através de e-mails presencial e virtual disponibilidade de tempo e
Banco do Constituir-se numa empresa séria, de | -  02/09/2003  entrevista com Analista de documentos, interesse e
Brasil grande  porte, competitiva e Pleno para oficializacdo verbal da seriedade em relagdo a
fundamental para a economia do Pais pesquisa e coleta de dados demanda da pesquisa.
UNI-BB Apresentar parcerias com instituictes - 08/09/2003 entrega da cata de M eses depois do primeiro
de ensino solicitacdo oficial da pesquisa a0 Banco contato, percebeu-se a
Possuir uma unidade de universidade do Brasil e encaminhamento para Brasilia mesma postura em relagdo
corporativa: presencial e virtual ademandafeita
Estar localizada em Belo Horizonte
Constituir-se numa empresa séria, de Contatos: A empresa passa por O estagio de paralisacéo
grande  porte, competitiva e - 28/04/2003: entrevista com a responsavel mudangas intensas em nivel das atividades da UC néo
fundamental para a economia do Pais pela UNITE em Belo Horizonte para | naciona. No momento, o permitiu  desenvolver o
conhecimento geral da proposta da UC da projeto de UC, implantado levantamento para o
Constituicdo societéria de capital empresa ha um ano, esta paraisado. trabalho
privado Numa perspectiva futura,
poderdo ou ndo, ressucitélo
Telemar (termo utilizado pela
Apresentar parcerias com institui¢des entrevistada)

de ensino

Possuir uma unidade de universidade
corporativa: presencial e virtual

Figura 7: Quadrosobre o levantamento preliminar de empresas com UC em Minas Gerais (continua)
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Estagio atual de

Posicionamento da

Empresa Caracteristicas Gerais DataseAbordagensAdotadas , Empresa quanto a
Desenvolvimento da UC .
Pesquisa
Constituir-se num grupo de empresas Contatos: Atividades em andamento e O Open Day apresenta a
(empresarede), conferindo alta - 20/05/2003 telefonema para a Diretora em constante processo de Empresa/Grupo e a
complexidade de estrutura e gedéo, de Desenvolvimento, para solicitagdo da avaliagdo respectiva ucC a
sendo competitiva em seus negécios e pesquisa .Em resposta, houve o convite Papel estratégico; presenga  comunidade  interessada.
fundamental para economia do Pais para participagdo no Open Day, um de parcerias; destinada a Entretanto, a Empresa ndo
evento de apresentagdo da UNIALGAR a publico interno e externo permitiu a pesquisa
Possuir uma unidade de universidade comunidade em geral restrito; presencial e virtual aprofundada
Grupo corporativa: presencial e virtua e - 27/06/2003 comparecimento ao Open
Algar segundo midia impressa, nos moldes Day e uma conversa com a Analista para
tedricos da autora  americana conhecimento geral da propostade UC
UNIALGAR MEISTER - 07/08/2003 envio da carta de solicitagéo

Constituicdo societaria de capital
privado

Apresentar parcerias com instituices
de ensino

oficial da pesquisa com detalhamento da
coleta de dados requerida, conforme
solicitado pela empresa

26/08/2003 resposta da empresa enviada
por e-mail, oferecendo material
institucional p/ coleta de dados (por
correio) e recusando disponibilidade para
entrevistas

Figura 7: Quadrosobre o levantamento preliminar de empresas com UC em Minas Gerais (conclusao)
Fonte: Elaborado pela autora da dissertacdo.




Com base no levantamento feito e na definigdo pela amostra intencional de estudo de
caso Unico e nos respectivos posicionamentos das empresas em relagdo a pesquisa, definiu-se
pela universidade corporativa do Banco do Brasil (UNI-BB)%.

3.3 A empresa escolhida: a UNI-BB

Reiterando a escolha, contribuiu certa tradicdo em treinamento e desenvolvimento do
Banco do Brasil. Dados mais recentes mostram a continuidade de um processo que se iniciou ha
mais tempo: em 2002, a institui¢do investiu em 6.212.760 horas de treinamento, correspondendo
a uma média de 80,42horas/funcionario, com um total de 191.966 funcionarios participantes.
Mais de 800 bolsas de estudo para graduagéo foram acrescentadas em 2002, completando um
total de 1.812 bolsas de graduacdo. Em Pos-Graduacdo Lato Sensu foram 431 bolsas de estudo;
em P6s-Graduagdo Strictu Sensu foram 14 bolsas de estudo distribuidas e 321 holsas para cursos
de lingua estrangeira® No todo, os investimentos em treinamento atingiram R$29,8 milhdes
(RELATORIO ANUAL DO BANCO DO BRASIL, 2002).

A UNI-BB encontra-se situada na estrutura organizacional da Gestdo de Pessoas do
Banco do Brasil, Diretoria de Pessoas — DIPES — em BrasilialDF, de onde saem todas as
definicoes estratégicas da érea. Esta dividi-se em trés grandes areas:
1. GETAO- Gestdo de Taentos e Oportunidades,
2. GEREC — Gestéo de Recompensas;
3. GEDUC — Gestéo da Educacdo, em que estd alocado todo o processo de educacéo
corporativa do Banco, a saber, toda a gestéo que compde UNI-BB.
Em termos de Regionais, isto € de unidades descentraizadas da Gestéo de
Pessoas — GEPES — sdo 12 (doze) Regionais espahadas pelo Pais, inclusive uma em
Belo Horizonte/MG. Em cada GEPES Regional, encontrase um braco da universidade
corporativa do Banco, a UNI-BB.
Este estudo contemplou exclusivamente a GEDUC por ser a &rea de concentracéo
da educacéo corporativa do Banco, nas sua insténcias de representagdo: em Brasilia e na
Regional BH.

%" pode-se dizer que a escolha pela universidade corporativa do Banco do Brasil deveuse também ao que Vergara
(2000) chama de critério acessibilidade isto é, em que o elemento (a empresa) € selecionado pela facilidade de
acesso a ele. Nesse caso, percebe-se, por parte da instituicdo financeira, uma atitude proativa em relacdo apesquisa,
demonstrada via interesse e disponibilidade dos profissionais em contribuir, sgja por meio de documentos,
informacBes e tempo dispendido.
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Assm, o presente estudo foi realizado nas seguintes unidades da GEDUC:

1. a GEPES BH: a Gestdo de Pessoas da Regional de Minas Gerais, sendo esta a
unidade que centraliza e representa a Gestéo de Pessoas e a UNI-BB no Estado de
Minas Gerais;

2. a GEDUC: Gestéo de Educagéo, um dos trés segmentos da DIPES do Banco do
Brasil, localizado em Brasilia (DF). A GEDUC conta com trés principais divisoes:

a) Divisio de Desempenho Profissional DIPRO;

b) Divisdo de Desenvolvimento de Competéncias DECOM;

c) Divisdo de Parcerias em Gestédo de Competéncias DIPAR, cada qual
responsavel pela gestéo do desempenho, das competéncias e das parcerias
respectivamente.

Para fins deste estudo, foram investigadas as trés Divisdes da GEDUC, por estar cada

uma cklas diretamente ligada ao processo de desenvolvimento profissiona do Banco.

3.4 A coletadedados

A coleta de dados desta pesguisa contemplou mais de uma fonte de evidéncias, o que é
denominado “triangulacdo” , por Yin (2001,p.120). Normamente, estudos de caso contemplam
fontes diversas, e essa idéia € compartilhada por diversos autores (BRUYNE, 1977; GIL, 1991;
HAGUETE, 1992; LAKATOS, 2003; ROESCH, 1999; VERGARA, 2000; YIN, 2001) entre
Ooutros.

Segundo Yin (2001), o uso de mais de uma fonte no estudo de caso permite ao
pesquisador dedicar-se a uma ampla diversidade de questdes, do tipo, histéricas, causais,
comportamentais, desenvolvendo “linhas convergentes de investigacdo” (YIN, 2001,p.121).
Especialmente no caso Unico, a vantagem € investigar o fendmeno por meio de varios angulos
dentro de seu contexto, completa Roesch (1999).

Neste estudo, foram utilizadas como fontes de evidéncias a entrevista semi-estruturada, a
observacdo direta e a pesquisa documental (YN, 2001).

As entrevistas geradmente sd0 consideradas uma das fontes mais importantes para 0s

estudos de caso (YIN, 2001). As semi-estruturadas sdo favoréveis pela amplitude que

2 \www.bb.com.br/educacéo
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possibilitam, via maior riqueza de detalhes, associada a presenca de foco. Por se tratar de uma
pesquisa qualitativa, cujo objetivo estd em conhecer melhor as relacbes e as implicagcOes
existentes entre as duas unidades de andlise — universidade corporativa e gestdo de pessoas —por
meio de uma perspectiva mais ampla de andlise, o depoimento dos sujeitos envolvidos assume
posicéo de destaque na coleta de dados®.

De acordo com Lakatos ( 2003), entre outras vantagens, a entrevista oferece oportunidade
para obtencdo dos dados que ndo estdo nas fontes documentais e que sdo relevantes e
significativos, além de possibilitar informacfes mais precisas, podendo ser comprovadas de
imediato ou no decorrer das outras entrevistas.

Ao lado disso, suas limitages se presentificam via censura e certo controle sobre as
informacgdes por parte do entrevistado, pela sua conotagcdo subjetiva e intersubjetiva, pelas
restricbes de tempo para realizacdo detalhada, entre outros aspectos, podendo ser minimizadas
conforme a experiéncia e habilidade do pesquisador (HAGUETTE, 1992; LAKATOS, 2003).

A Figura 8 delimita a amostra da pesquisa, composta pelos principais elementos que
compdem o circuito de prestacdo de servigos da universidade corporativa UNI -BB, entendendo
por circuito todos aqueles profissionais que participam do processo de educacdo corporativa,
desde a sua concepgdo, passando por implementagdo e efetivagdo da agdo instrucional, nos seus
diversos niveis de atuacdo (estratégico, gerencial, técnico-funcional e operacional). Isso significa
gue foram contemplados os gestores e analistas das insténcias GEDUC e GEPES, os gestores,
caixas executivos e escriturarios da agéncia; e um parceiro com o qual o Banco tenha contrato.
Totalizando, sdo 23 profissionais sobre os quais incidiu a coleta de dados.

A Figura 8 detalha os profissionais entrevistados, por regido e nivel de atribuicoes.

# Comrel acdo aos depoimentos dos entrevistados, optou-se por manté los todos em suaformaoriginal, sem
possiveis corregdes quanto aos erros, por ventura, cometidos.
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REGIAO BELO HORIZONTE BRASILIA
NiVEIS GEPES BH DIPES - GEDUC
- Gerente Executivo da UNI -BB;
) - Ex-gerente executivo da UNI-
ESTRATEGICO-
Nivel lotado em Brasilia BB e atua Diretor de educacéo
EXECUTIVO )
da Fundagdo Banco do Brasl
(FBB)
-Gerente regional (1) - Gerentes de divisdo da GEDUC
-Gerente nlcleo GEPES BH (1) ©)
-Gerente geral (Agéncia) (1)
% GERENCIAL -Gerente adm.(Agéncia) (1)
E -Gerente médio (Agéncia: conta
- pessoa fisica; conta pessoa
juridica) (2)
i - Analista pleno GEPES BH - Analista sénior das divisdes da
TECNICO .
- Andistapleno GEPES BH GEDUC (3)
FUNCIONAL
- Caixaexecutivo (3) N&o foram incluidos funcionérios
OPERACIONAL | - Escriturério (3) lotados  fora de Belo
Horizonte/MG
N&o foram incluidos parceiros
PARCEIRO - Fundacdo Dom Cabra lotados fora de Belo

Horizonte/M G

Figura 8: Quadro sobre a relagdo dos profissionais entrevistados por nivel de ocupacéo e regido
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacéo.

A definicdo dos gestores entrevistados foi feita com base o organograma institucional,

considerando-se os objetivos do estudo e limitagdes intrinsecas, complementada por sugestdes

dos préprios gerentes, amedida que estes se submetiam s entrevistas.
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A escolha dos gestores baseou-se na relevancia e influéncia crescentes da funcgéo
gerencial, em tempos de mudangas desencadeadas pela necessdade de uma atuagcdo mais
competitiva® .

Personificando as politicas e diretrizes da organizacdo, 0s gestores situamse como
intermedi&rios entre agueles que determinam 0S rumos organizacionais e agueles que
concretizam tais objetivos (SARSUR,1999). Ao mesmo tempo em que S80 responsavels pela
introducdo de novas estratégias, séo também avos do processo e de seus impactos na dindmica
organizacional (TEIXEIRA, 1995). Por isso, assumem uma fungdo necessariamente critica —
mesmo que paradoxal — para 0 avango da sociedade. Papel este evidente no processo de
educacdo corporativac a0 mesmo tempo em que contribuem pensando os caminhos para o
aperfeicoamento profissional, colaboram atuando como transmissores do conhecimento, tendo
sido também sujeitos desse processo de construcdo e repasse do conhecimento.

No nivel técnico, os analistas seniores participam da criagdo, construcdo e gestéo da
educacdo corporativa, cada um na sua respectiva Divisdo. Na GEPES BH, estdo os andistas
plenos, que executam e implementam as agdes de educac&o corporativa no nivel regiona. S0 o
elo entre o funcionario da agéncia e a GEDUC e da mesma forma, essenciais a0 processo.

Foram investigados os funcionérios de nivel operacional por serem também receptores
dos servigos educacionais e estarem na ponta (agéncia). Os profissionais da agéncia foram aqui
denominados usuarios no intuito de diferenciar dos profissonais da GEPES e da GEDUC.
Assim, buscouse fechar o circulo de todos os elementos que compdem o processo de educacdo
corporativa do Banco do Brasil. O objetivo € buscar certo controle e observacdo sobre todo o
processo, representado por meio de seus atores.

A agéncia pesguisada situa-se em Belo Horizonte (MG), escolhida pela facilidade de
acesso. Existe ha uns 15 anos, localizada em area nobre da cidade e apresenta 34 funcionérios e a
classificacgo interna de nivel 11*!, relativa a volumes de negécios, resultados, produtividade
meédia/funcionério e nimero de contas entre outros indicadores.

Tendo em vista 0 objetivo acima mencionado, a definicdo quantitativa dos usuarios foi

feita com base numa amostra adeatoria de 10 profissionais, contemplando-se todos os cargos de

% 0 tema relativo afuncgéo gerencial é extremamente amplo e rico, abrangendo uma vasta literatura. A necessidade
de aperfeicoamento da eficécia gerencial e arelevancia de uma atuagdo com mdiltiplas interfaces concederam maior
complexidade a fungdo, ampliando e também dificultando sua delimitacdo conceitual. Alguns autores discutem a
respeito: Kanter,(1997); Kliksbherg,(1993); Melo,(1995a,b); Motta,(2002); Vidal e Piccinini,(1997) dentre outros.

1 A esse respeito, s&0 quatro os niveis de classificagdo das agéncias do Banco do Brasil, sendo nivel | o maior e
nivel 1V o menor.



76

uma agéncia na capital, isto &, geréncia gerd (1), geréncia administrativa (1), geréncia média (2),
escriturérios (3) e caixas executivos (3). *

Os parceiros também possuem participacdo importante, na medida em que contribuem
para o0 processo de criacdo, sistematizacdo e/ou repasse do conhecimento, sejam eles pessoas
juridica €/ou fisica; sgjam eles fornecedores, clientes, revendedores, no sentido mais amplo da
cadeia de valor. No caso da UNI-BB Regiona BH, no presente momento, tem-se estabelecido
parceria com maior freqiéncia com a Fundacdo Dom Cabral — FDC. Neste estudo delimitaram-
se apenas 0s parceiros localizados em Belo Horizonte (MG) e que, no caso, tem sido Unico,
escolha que se justifica na disponibilidade de tempo e de recursos financeiros para a presente
pesquisa.

O roteiro de entrevista foi elaborado: 1. com base nos objetivos propostos pelo estudo; 2.
a partir de pesguisa bibliografica prévia com base em artigos e trabahos de pesquisa ja
redlizados, livros, periddicos, dissertagbes, 3. com base no levantamento preliminar na
ingtituic&o financeira e no materia instituciona fornecido. Foi elaborado um roteiro principal,
com perguntas-chave que servissem atodas as areas e perguntas mais especificas conforme cada
&rea ou profissiona a ser entrevistado. Os roteiros na integra estd no APENDICE A e os
pontos-chave investigados foram:

> razdes para implantar a universidade corporativa;
caracteristicas originais em relagcéo ao T&D anterior;
posicionamento e funcionamento estratégico da universidade corporativa;
aspectos financeiros da universidade corporativa;

YV V V V

avaiagdo da universidade corporativa: dificultadores, facilitadores, perspectivas

futuras,
> relagbes e implicagtes na gestdo de pessoas do Banco.

No caso da agéncia, o roteiro dos usuérios foi elaborado visando captar a percepcdo e a
visdo de parte desse segmento, ndo tendo, com isso, a pretensdo de congdtituir-se numa
representacdo de todo o segmento em questdo. Espera-se, com isso, poder acrescentar
informacBes que possam, em Ultima instancia, responder também aos objetivos propostos pelo
estudo.

% O ntimero da amostra de entrevistados na agénciafoi estabelecido com base no tempo hébil para a coleta de
dados.



77

As entrevistas ocorreram entre os meses de setembro de 2003 e fevereiro de 2004 e
tiveram uma duracdo média de uma hora e 45 minutos para gerentes e andistas, a excecéo do
gerente executivo da UNI -BB que foi em torno de 50 minutos e de um dos gerentes de divisdo
gue se estendeu por duas horas e 45 minutos. A entrevista junto ao parceiro foi em torno de uma
hora. E, junto aos usuérios, com menor duracdo, em funcdo da restrita disponibilidade de tempo
de que estes dispdem no seu cotidiano de trabalho. Com o consentimento dos entrevistados, foi
utilizado gravador em todas as entrevistas e estas transcritas posteriormente para facilitar a
andlise e garantir a fidelidade dos depoimentos. Em apenas um Unico caso houve resisténcia ao
uso do gravador, minimizada com as explicagdes sobre 0 objetivo deste no processo de coleta de
dados.

As variaveis investigadas na coleta de dados foram criadas com base nos objetivos do
levantamento de dados, via desdobramentos em tépicos de cada um deles. Na Figura 9, estéo
sistematizadas as principais varidvels utilizadas neste estudo e 0s respectivos objetivos

especificos, aos quais estéo ligadas.
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Objetivos do
Variaveis de Estudo L evantamento de Dados
da Pesquisa
| A- Estrutura e gerenciamento da universidade corporativa:

concepcoes e principios adotados, locus organizacional,

préticas e agdes educacionais, USUarios, parcerias,

tecnologias, indicadores etc !
Modelo de

IB- Posicionamento estratégico da universidade corporativa

, : . . _ Universidade
IC- Financiamento da universidade corporativa e afins. ser

: . o Corporativa adotado
uma unidade de negocios, avaliagdo do retorno sobre o P

investimento

IIA- Razbes paraimplantar a Universidade Corporativa;
I

Origem e Evolucéo da

IIB- Aspectosoriginaisem relagcdo ao T&D. O queaUNI-BB

agrega de novo?

o e - _ Universidade
I1C- Avaliacdo: dificultadores e facilitadores, perspectivas

Corporativa
futuras

I11A- Mudangas ocorridas e impacto na gestéo de pessoas. L
Implicagbes da

Processos, estratégia, efeitos diversos identificados que

o _ Universidade
venham resignificar, de dgumaforma, a prética de gestéo

Corporativa na Gestao
de pessoas

de Pessoas

Figura 9: Quadro com as varidveis de andlise dos dados, vinculadas aos objetivos especificos
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacéo.

Como fonte adicional, a observacéo se deu em todos os tipos de contatos realizados junto
a empresa, desde telefonemas, visitas, e-mails, sga focada nos aspectos comportamentais,
ambientais ou outro. Segundo Vergara (2000), por meio da observagdo, o pesquisador mantém
certo distanciamento em relagdo asituacdo investigada, sendo mais um espectador, constitui ndo-
se, também, numa técnica que vem agregar dados para a descricdo e andlise do fenbmeno
estudado.

A pesgquisa documental também foi importante por representar sistemas e estruturas das

unidades de andlise, permitindo melhor compreensdo e conceituaco destas, com base numa
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visdo de dentro (GIL,1999). Os documentos foram Uteis no fornecimento de detal hes especificos,
quantitativos e qualitativos, seja para corroborar ou contradizer alguma informacdo prévia, sga
para fazer inferéncias, sgja pela sua precisdo (YIN, 2001). Os documentos obtidos foram:
documentos gerais internos impressos e cedidos pelo Banco, os fasciculos PROFI — uma revista
de publicago interna — folders institucionais, impressdes feitas do site®® o Reatorio Anudl,

monografias de funcionarios do Banco, consultadas na Biblioteca da UNI -BB e intranet.

% <http// www.bb.br/educacio>
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4 RESULTADOS: A EMPRESA E O MODELO DE UNIVERSIDADE CORPORATIVA,
SEGUNDO ASVARIAVEIS PROPOSTAS

ApGs o levantamento das informacdes, os resultados da pesguisa foram apresentados
seguindo a seguinte ordenacdo: item 4.1 — foi feita uma breve apresentagdo da empresa, no que
diz respeito & caracteristicas principais. atividades que desenvolve, mercado de atuacdo, quadro
funcional, produtos e servicos entre outros dados institucionais, contextualizados por aguns
fatores histdricos mais relevantes para melhor compreensdo do contexto da educacéo corporativa
no momento atual. Também foi apresentado o desenho da estrutura organizacional em nivel
macro (Brasilia), onde se situa a vice presidéncia da gest&o de pessoas e suas configuragdes, nas
quais se insere a UNI-BB, também em seus ambitos de atuacéo, estratégico e operacional.

Item 4.2 — apresentacdo sobre a Gestdo de Pessoas do Banco do Brasil, contextualizada
em Seus aspectos essenciais — gerencias, divisdes internas e respectivos programas relativos aos
sistemas de gerenciamento de pessoas. Como subitem da gestdo de pessoas estd a Regiona
GEPES BH - subitem 4.2.1 — com suas caracterizagbes mais relevantes. missdo, quadro
funcional, quadro de funcionérios, organograma, entre outras, por ser este também um locus da
coleta de dados.

Item 4.3 — breve evolugéo histérica da area de T&D do Banco do Brasil, no intuito de
contextualizar o processo de origem e amadurecimento para a universidade corporativa.

Item 4.4 — informacbes sobre a UNI-BB, a partir do qual foram contemplados os trés
principais objetivos do estudo:

Objetivol:  descricdo do modelo de universidade corporativa adotado;

Objetivo I1: locaizagdo temporal sobre a origem da universidade corporativa e sua

evolucao;

Objetivo I11: as implicagdes possiveis junto adrea de gestdo de pessoas do Banco.
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4.1 O Banco do Brasil: uma breve apresentacao e fatores histéricos mais relevantes

Com atuacdo no mercado financeiro, 0 Banco do Brasil tem, como atividade principal, a
intermediacdo financeira e a prestacdo de servicos bancérios. Trata-se de uma sociedade
andnima aberta, de economia mista, estando organizado na forma de banco multiplo, sendo seu
maior acionista o Tesouro Nacional, com 72% do capital, seguido pela Previ, Fundo de Pensdo
dos Funcionarios do Banco, com 14% e o BNDESPar, empresa de participacbes do Banco
Nacional do Desenvolvimento Econdémico e Social, que detém 6% das acbes. Os 8% restantes
estdo distribuidos no mercado.

Em seus 196 anos, 0 Banco do Brasil tem sido um instrumento de politica ndo apenas
econdmica, mas também social, por meio de fomentos a diversos programas, projetos e
iniciativas no campo social®* cultura, esporte, salide, saneamento, crédito rural, geracdo de
emprego e renda entre outros. Reunindo cerca de 15,4 milhdes de clientes e um respeitado
patamar de rentabilidade, o0 Banco do Brasil assume importancia fundamental na economia e no
desenvolvimento da sociedade brasileira como um todo.

Com sede em Brasilia (DF), o Banco do Brasil mantém dependéncias espalhadas por
todo o Pais, somando um total superior a 12.000 pontos de atendimento, sendo mais de 3.000
agéncias e mais de 9.000 postos de atendimento, além de 32 dependéncias no exterior e parcerias
internacionais, como Visa, Mastercard, Western Unio *. O Banco conta também com uma rede
de apoio agestéo e negbcios, responsaves pela execucdo das atividades-meio, por meio de 12
unidades regionais distribuidas nos estados brasileiros, onde esta alocada também a GEPES —
unidade descentralizada de gest&o de pessoas.

Desde 2000, 0 seu quadro de pessoal vem sendo composto por 78.619 funcionarios,
sendo 65% do sexo masculino e 35% do sexo feminino, e 0 maior contingente encontra-se na

faixa etéria entre 36 e 45 anos de idade, correspondendo a 39%.

i Totalizando, somam-se mais de R$130 milhdes investidos pelo Banco do Brasil, em contribui¢do a comunidade
(educagdo, saude, cultura, esportes), no ano de 2002; R$ 87,2 milhfes no ano de 2001 (RELATORIO ANUAL
BANCO DO BRASIL, 2002).

% www.bb.com.br/retratodaempresa.

% www.bb.com.br/retratodaempresa
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O nivel de escolaridade de seus funcionarios apresenta os seguintes indices:
45,9% nivel médio;
43,1% nivel superior;
7% nivel pds-graduacdo, mestrado, doutorado;
4,1% nivel fundamental.

Além dos funcionérios, o0 Banco conta com 9.540 estagi&rios e 2.758 aprendizes
bancérios™’.

Ao longo de toda sua histéria, destacamse progressivas conquistas nos seus diversos
ambitos de atuacdo. Vae ressdtar que, na sua histéria recente, o Banco passou por trés
momentos determinantes quanto ao seu papel e seu futuro na sociedade e de interesse deste
estudo para uma melhor compreensdo de seu momento atual.

Em 1986, com a extingdo da Conta Movimento, o Banco ampliou sua atuagdo para
diversos segmentos do mercado financeiro, implicando em mudangas profundas na estrutura,
estratégia, gestdo e cultura empresariais. A &rea de treinamento, atuante desde 1965, ganhou
importéncia significativa nesse processo de mudanga, contribuindo com cursos ministrados,
livretos publicados para conscientizagéo e divulgagdo das informagdes e normas. Vale lembrar o
esforco da &rea, desde entdo, em estabelecer uma conexdo com a estratégia do Banco como um
todo, numa época em que estratégia era assunto restrito aalta direcéo.

Desde entdo, o Banco ja tinha alguma clareza a respeito do papel da éea de
desenvolvimento, ndo apenas em processos de mudangas, mas também como um recurso para
alavancar e incrementar negocios.

Em 1995, para se adaptar a nova conjuntura do Plano Real, a conseqliente queda da
inflac8o e & necessidades de uma atuac&o mais competitiva no mercado, a Empresa iniciou um
processo sistematico de modernizacdo. Como consequéncia de uma reestruturacdo interna,
baseada em varios processos de mudanga, o Banco do Brasil vivenciou o Programa de
Dedligamento Voluntario — PDV — em que 13.388 funcioné&ios foram dedigados naguele
mesmo ano. A fase por que passou 0 Banco do Brasil nos anos de 1995 e 1996 ndo minimizou a
consciéncia interna dos dirigentes a respeito da necessdade de um modelo de capacitacdo
profissiona que fosse adequado & exigéncias de competitividade para a nova performance

profissional — tanto conhecimentos técnicos, ligados ao negdcio, quanto habilidades de ordem

3 www.bb.com.br/retratodaempresa
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comportamental e gerencial. Desde entdo, a capacitagdo profissional foi priorizada, via o
programa de profissionalizago. 1sso se deu por intermédio de vérias agdes progressivas, como 0
Curso de MBA, o treinamento gerencial destinado &s trezentas agencias que melhor resultados
apresentavam, conhecidas como agénciasfoco e articulacdes de intencdo estratégica como, por
exemplo, ser prérequisito para o recrutamento e a selecdo destinados a ascensdo profissiona e
também para o programa de bolsas de graduacdo, mestrado e doutorado.

Em 2001, o Banco do Brasil adotou a configuragdo de banco mdltiplo, o que significou
tanto a ampliacdo de véarias frentes de atuagdo e de agBes negociais, ativando as carteiras
financeira e comercia, quanto também uma atuagcdo voltada para a reducdo de custos,
racionalizacdo dos processos, otimizacdo da gest@o financeira e fisco-tributé&ria. Meses depois,
passou a configurar-se como um conglomerado®, ou segja, um grupo composto por dez empresas,
vinculadas a0 Banco Comercia BB, nas areas de leasing, cartdes, corretora, previdéncia,
investimentos, entre outras, que o habilitam a operar em diferentes frentes. 1sso representou
alguns avangos na gestdo como um todo, na medida em que proporcionou maior agilidade ao
processo decisorio, maior autonomia e seguranca & decisdes dos executivos da empresa, maior
transparéncia a0 sistema de responsabilidades institucionais do Banco perante 6rgdos e
institui¢gdes reguladoras e fiscalizadoras, assim como junto ao mercado.

A nova dindmica organizacional implementada a partir de 1995 gerou novas
configurages implantadas também a partir de 2001. Uma delas refere-se a nova arquitetura
organizacional do Banco, que proporcionou iguamente aperfeicoamentos nos niveis da
estratégia e da gestdo. Fundamentalmente, maior descentralizacdo e agilidade do processo
decisorio, por meio de comités, subcomités e comissdes no nivel do conselho diretor e de
diretores, com base nas premissas de decisdo colegiada, autonomia e seguranca nas decisdes dos
executivos da Empresa.

A estrutura organizaciona® do Banco do Brasil é composta por vice-presidéncias,
diretorias e unidades, conforme ilustrado na Figura 12, no ANEXO A. E a estrutura de cargos €

constituida por trés grandes grupos, que séo:

% As empresas que compdem o Conglomerado sdo: BB Banco de Investimentos; COBRA; BB Corretora; BB
DTVM; BB Ag. Viena, BB Leasing; BB Previdéncia; BB Cartfes; BB Leasing Co. ; BAMB (BANCO DO
BRASIL, 2004. Disponivel em < www.bb.com.br/retratodaempresa/conglomerada> Acesso em: 21 jan.2004).

¥ vde lembrar que a estrutura organizacional do Banco do Brasil apresentase mais complexa, tendo sido
simplificada, por ndo estar diretamente ligada aos objetivos deste estudo.
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Grupol:  Estratégico — Executivo, com 0,20% dos funcionérios,

Grupo Il:  Diretivo— Gerencial, com 10,05% dos funcionarios,

Grupo I11: Técnico— Operacional, com 89,75% dos funcionérios.

Vinculados a grupos de cargos estdo 13 nivels de Responsabilidade Funciona —
NRF — relativos & fungbes de cada grupo de cargo, distribuidos entre eles.

A estrutura de carreira administrativa no Banco do Brasil contempla trés categorias
distintas, uma inicial basica, relativa ao exercicio da rotina bancéria e as duas outras bifurcam
em dois eixos principais, que sdo o técnico e o gerencid (PROFI, 2002).

A Figura 12, no ANEXO A, ilustra o organograma da estrutura organizacional macro do
Banco, aocada e centralizada em Brasilia (DF), de onde saem as definiches estratégicas e a
Figura 10 mostra o organograma da Regional BH, alocada em Belo Horizonte e que corresponde
aumadas 12 Unidades GEPES - Gest&o de Pessoas, espalhadas pelo Pais.

A universidade corporativa do Banco do Brasil, a UNI-BB, tem o seu locus
organizacional pertencente a DIPES, sendo um de seus bracos de atuacdo. A UNI-BB também
est4 presente nas unidades descentralizadas da GEPES, que além de executar as acles relativas
a gestdo de pessoas, sdo também responséveis pelas agdes educativas e de desenvolvimento

profissional.



4.2 A Gestao de Pessoas no Banco do Brasil

Entre as sete vice-presidéncias, est4 a vice-presidéncia de gestéo de pessoas — VIPES —e
Responsabilidade Socioambiental — RSA — que se distribui em umaDIPES e Unidade Relacdes
com Funcionérios e Responsabilidade Socioambiental.

A DIPES divide-se em trés grandes geréncias executivas que sdo:

- GETAOQ: Geréncia de Taentos e Oportunidades;

I- GEDUC: Geréncia de Educacéo Corpor ativa;

llI-  GEREC: Geréncia de Sistemss de Redistribui¢do e Recompensas.

A GEDUC Geréncia de Educacéo Corporativa € 0 locus onde se concentra o interesse
deste estudo, além da GEPESBH, com seu brago de universidade corporativa®.

As trés geréncias executivas distribuemse em divisdes, que $0 as responsaveis pela
estratégia e operacionalizacdo dos diversos sistemas que compdem a Gestdo de Pessoas do
Banco do Brasil, cujo papel se constitui em “liderar a construgdo de solucdes inovadoras em
gestdo de pessoas, desenvolvendo profissionais comprometidos com a fidelizagdo dos clientes, a
cidadania e a melhoria permanente dos resultados da Organizaggo”

A GEDUC apresenta as seguintes divisoes:

1. DIPRO: Diviséo Profissionalizacdo e Desempenho = responsavel pelos sistemas:
Gestédo de Desempenho Profissional — GDP — Sistema Integrado de Avaliacéo dos
Programas — SIAP— Orientacdo profissiona — OP— e Profissionaizacad® . Tratase
de uma &rea nova, criada a partir da nova gestdo de 2003, agregando também as
funcdes de elaborar 0 processo de gestdo por competéncias do Bancd™, em fase de
inicializacdo, assim como de certificagdo de competéncias.

“ Outras geréncias poderdo ser citadas eventualmente por conterem sistemas relacianados com a gestéo da
educagdo corporativa do Banco.
L http://www.bb.com.br/educagzo

20 programa profissionalizacéo referese a agdes de endomarketing, veiculadas por meio de publicacBes de
fasciculos internos, geramente mensais, abordando temas emergentes sobre gestdo, em versdes digitalizadas,
disponiveis no Portal da UNI-BB e impresso. Contém artigos escritos por conteudistas especialistas internos ao
Banco e externos convidados.

“Vvale destacar que, embora o Banco utilize internamente o termo competéncias, isso ndo significa que haja uma
gestéo por competéncias, com base na defini¢ao de competéncias organizacionais e integrando todo o seu
processo de gestdo. Este é um projeto que terainicio em 2004, com assessoria de um parceiro, acenando para, um
futuro breve, mais mudangas nos programas e sistemas existentes.
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2. DIPAR: Divisdo de Parcerias = responsavel pelas parcerias de uma forma gerdl:
levantamentos, critérios, contratos, avaliaces, relacionamentos, relagbes negociais
etc.

3. DECOM: Divisdo Desenvolvimento de Competéncias = responsavel  por
desenvolver agbes de capacitacdo para toda a comunidade do Banco, incluindo
definicdo e elaboragdo das macro e micro didaticas dos cursos, assm como pela
gestdo do quadro de instrutores e de plangadores instrucionais, entre outras
atividades. Trés grandes eixos formam a DECOM, sendo que na atual gestdo, tem-se
dado énfase aos eixosa) e C):

a) Competéncias Sociais. constiturse de cursos voltados para a responsabilidade
socioambiental, nas areas de cooperativismo, associativismo, banco popular, pronaf,
microcrédito, desenvolvimento local sustentado etc.

b) Competéncias de Gestdo: cursos/mddulos ligados agestédo empresarial e & demais
areas de gestdo, como por exemplo, gestéo de pessoas. clima, lideranga, gestdo do
desenvolvedor (coaching) etc.

¢) Educacdo e Cidadania: cursos voltados para esses objetivos.

As agdes educacionais tém sido ampliadas por meio de programas junto a comunidades
gue necessitam de orientacdo, informacdo, assessoria que representem possibilidade de insercéo
socid. Alguns programas tém sido resgatados como o BB Educar — sobre afabetizacdo — e
outros tém sido sistematizados como o adolescente trabalhador; o banco popular; e também
Ccursos sobre exportacao; sobre como buscar recursos internacionais via érgéos de fomento; entre
outros. O relato de um dos informantes reitera essa nova tendéncia de atuacéo do Banco:

“A percepcdo € de gque envolve responsabilidades que antes ndo eram
tidas na empresa. Na area de educacdo, cuidava-se da educacdo interna.
A educagdo cuidava da formagéo dos funcionarios voltada para negdcios
e ndo da &rea socia. 1sso é a principa novidade...”

(Informante Anadlista 4)

A politica de gestéo de pessoas do Banco do Brasil enfatiza o aprimoramento profissional
de seus funcion&rios, buscando compatibilizar as habilidades e expectativas individuais com as
necessidades e objetivos da Empresa. Para tal, encontrase em constante movimento de
aperfeicoamentos e inovacdo de seus processos interros, buscando conciliar tendéncias tedricas
consistentes, com suas necessidades especificas, aliadas & potencididades presentes e &

tendéncias de mercado.
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Integrado a politica de desenvolvimento de gestdo de pessoas do Banco, estéd o Programa
de Ascensdo Profissional, que visa democratizar e oferecer oportunidades profissionais, clarear o
percurso profissional para o funcionario e disponibilizar informagdes e recursos tecnol égicos
para 0 gerenciamento da carreira. Do ponto de vista da Empresa, ele possibilita o gerenciamento
do seu capital intelectual (PROFI, 2002).

O Programa de Ascensdo Profissional esté apoiado em varios sistemas, que seréo melhor
detalhados aqui, por constituiremrse em solucfes corporativas de gestdo de pessoas e também
por serem aqueles que estdo mais relacionados ou dando suporte aos processos e solugdes da
educacdo corporativa. Eles estdo distribuidos entre as vérias divisdes e gerencias executivas. Sd0
eles
talentos e oportunidades — TAQ;

GDPeo SIAP,
sistema de trilhas de desenvolvimento profissional;

programas de desenvolvimento profissional via universidade corporativa;

o  w DN

programa de orientagdo profissional.

Os demais sistemas — gestdo de clima e comprometimento; sistema de remuneracéo,
beneficios e recompensas; dindmica laboral; consultoria em gestdo de pessoas; entre outros, s80
importantes no Banco, porém néo serdo detalhados aqui por néo estarem ligados diretamente aos
interesses deste estudo.

De forma detalhada, apresentamse os sistemas referenciados:

|- Sistema de Talentos e Oportunidades— TAO
(Locus* GETAO/DIPES)

O TAO funciona como um sistema eletronico de recrutamento e monitoramento de dados
fornecidos pelos funcionarios; organiza informagdes e as compara gerando um resultado a
respeito da classificacdo do funcionario dentro de um cendario de possibilidades de vagas no
Programa de Ascensdo Profissional. Funciona da seguinte maneira. a Empresa registra no
sistema TAO as necessidades de competéncias em relacdo aos cargos — oportunidades. O

funcionario também registra seus dados, e 0 sistema faz um cruzamento ou comparagdo entre as

“ A referencia ao Locus, neste ponto, se da com o objetivo de situar o Programa na estrutura organizacional; o local
de onde saem as diretrizes estratégicas. E ndo contempla o seu local de atuagdo, que € amplo e disseminado por
todo o sistema de gestéo de pessoas.
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competéncias requeridas pelos cargos e oferecidas pelos funcionérios. As competéncias sdo
mensuradas, pontuadas e agrupadas, e 0 sistema gera uma relacéo de concorrentes. Apos abertura
para o processo de selecdo, os funcionérios tém um amplo quadro informativo sobre o seu perfil,
com pontuacdes, inclusive, permitindo-lhes relacionar placares dos funcionarios e saber suas

chances de evolucdo e ascensdo pofissional, o que sera decidido em colegiado (PROFI, 2002).

Entdo, o TAO funciona como um banco de dados voltado para talentos, na medida em
gue detém o registro de cada funcionario a respeito de todos os cursos, treinamentos, eventos
realizados, educagdo formal, o percurso do candidato ao longo de sua carreira no Banco, 0s
placares da GDP, cargos exercidos, relacdo dos conhecimentos detidos e niveis de
aprofundamento, realizagbes mais significativas e todo tipo de informagdo relevante sobre os
funcionarios (PROFI, 2002).

Funciona também como um banco de dados voltado para oportunidades, na medida em
que registra as caracteristicas do cargo, 0s requisitos técnicos para 0s cargos, como experiéncia,
formacdo, conhecimentos necessarios e apura a existéncia de vagas, assm como a classificagdo
dos interessados. Além de cargos, as oportunidades sdo também para trabalhos em setores
especificos e grupos especiais de trabalho (PROFI, 2002).

Criado em 1997, o sistema TAO vem funcionando como um instrumento de
oportunidades para o funcionario e como uma ferramenta gerencial para os gestores. Embora em
andamento, € um instrumento que vem sendo revisto e aperfeicoado atualmente, por meio de um
Grupo de Trabaho — GT.

I1- GDP: Gestdo de Desempenho Profissional e Sistema I ntegrado de Avaliagdo Programas
(Locus: DIPRO/GEDUC/DIPES)

Pertencendo a DIPRO - Divisdo de Profissionaizacdo e Desempenho, a GDP existe
desde 2001 e tem 0 objetivo de mensurar a acdo instrucional, pontuar o desempenho e identificar
necessidades de desenvolvimento de competéncias. O desempenho que o funcionario apresenta
no seu posto de trabalho constitui-se em um dos critérios para levantamento da necessidade de
aprendizagem. A GDP compdese de diversos referenciais de desempenho, que sdo descricdes
do desempenho esperado do profissional, em funcéo de seu segmento e nivel de atuacéo e que
s80 acordados entre o avaiador e o avaliado, antes do processo de avaliagéo.

O GDP ¢ dimentado pelo SIAP. Com base na GDP, o funcionério, juntamente com seu

superior ou mesmo sozinho, podera tragar as trilhas de aprendizagem , cujo objetivo é orientar
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sobre as possibilidades de aperfeicoamento profissional com base nas inten¢des de carreira e nas

possi bilidades oferecidas pelo Banco.

Atuamente, existe um GT encarregado em reestruturar a GDP, de forma a torna-la um

instrumento, cuja finalidade e uso sgiam de cunho formativo e ndo punitivo, como estava

ocorrendo anteriormente.

O papd do SIAP é redizar a avdiacdo a respeito da efetividade dos programas

instrucionais e, com isso, subsidiar decisdes diversas. Estende-se aos diferentes niveis ou

momentos da vida organizacional e & diferentes modalidades de cursos — presenciais e auto
instrucionais— e admite quatro niveis (PROFI,2001):

I1-A Nivel da Aprendizagem: avaliacdo feita logo apds o término do curso e verifica

se apessoa aprendeu. E avaliado pelo proprio funcionério.

[1-B Nivel da Reacdo: avaliacdo feita logo apds o término do curso e avaia o

procedimento instrucional, a didética adotada, o desempenho do profissional em saa
de aula; o materia utilizado, se foram estimuladores e facilitadores do processo de
aprendizagem. E avaliado pelo proprio funcionario.

[1-C Nivel Impacto no Trabalho: avaliagdo realizada de trés a nove meses apos 0

treinamento e verifica qual foi 0 impacto que o treinamento trouxe para o ambiente de
trabalho; quais as contribuicdes para o desempenho profissiona do funcionério,
compreendendo desde acles técnicas quanto comportamentais: que processos foram
aperfeicoados e por qué? Mudou o julgamento sobre o cliente/servigo/produto?
Dependendo do aspecto avaliado, é feita tanto a auto quanto a heteroavaliacéo.
Exemplificando, pode-se aterar o resultado do volume de vendas de um produto e da
satisfacdo do cliente entre outros.

[1-D Nivel de Resultado: também redlizado de trés a nove meses ap0s 0 curso e
verifica qual o resultado agregado por esse curso para 0 desempenho da empresa.

Dependendo do aspecto avaiado, é feita tanto a auto quanto a heteroavaliacéo.

Os dois primeiros niveis sdo utilizados em todos os treinamentos do Banco; os dois

dltimos niveis sdo utilizados somente nos casos que envolvem um pubico-alvo muito grande e

altos investimentos relativos aquele curso. Um treinamento, por exemplo, na area de combate a
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lavagem de dinheiro, que abrange 80 mil funcionérios e é feito em midia impressa ndo representa
altos investimentos e, por isso, € avaliado apenas nos dois niveis: reacdo e aprendizagem.

Em média, o SIAP ja avaliou o impacto causado no trabalho em 11 cursos oferecidos
pelo Banco do Brasil, tais como: Andise Financeira para o Crédito, Geréncia de Marketing,
Geréncia de Negdcios Internacionais, Economia Aplicada e Atendendo o Cliente entre outros
(PROFI, 2001). Entretanto, conforme relatos dos informantes, ainda encontrase ndo totalmente
implantado, faltando alguns aspectos que foram projetados no plangamento inicial, como, por

exemplo, a etapa de nivel de resultado.

[11- O Sistema de Trilhas de Aprendizagem ou de Desenvolvimento Profissional
(Locus: Rede de suporte a Gestéo de Pessoas GEPES e DIPES)

Com base nas necessidades de aprimoramento profissional, apontadas pela GDP, o
funcionério tem a disposicdo varias trilhas de aprendizagem, que v&o orientar 0 seu percurso
profissiona dentro do Banco. S&o opgdes de aprendizagem para cada um dos fatores relativos &
cinco perspectivas da GDP — Estratégia e Operagdes, Comportamento Organizacional, Satisfacéo
do Cliente, Resultado Econémico, Processos Internos — e que dizem respeito tanto a conteddos,
guanto & vérias formas de acessa-lo. Entdo, as trilhas sdo ferramentas auxiliares para o
plangamento de carreira. Exemplificando, na perspectiva da GDP, Satisfagdo do Cliente, um dos
fatores existente € o Relacionamento com o Cliente. Neste fator, o funcionario tera uma série de
opcles de aprendizagem relativas a esse assunto, que sd0 0S cursos (com a descricdo da
macrodidatica — objetivo instrucional, resultados esperados, pubico-avo, contetido, modalidade
de midia, presencial ou a disténcia); orientagdo profissional, indicagbes bibliogréficas,
publicagdes internas, sites sobre o0 assunto, filmes, revistas e periddicos, no sentido fornecer um
bom material para o aperfeicoamento profissional naquela area. O funcioné&rio que precisar se
aperfeicoar nesse fator pode tracar sua trilha, que levard em considerac@o as experiéncias, 0s
conhecimentos e as habilidades que tem, os recursos disponiveis, o estilo de aprendizagem e

poder escolher quais agdes de aprendizagem para atingir o seu objetivo (PROFI, 2001).

I' V- Programas de Desenvolvimento Profissional via Universidade Corporativa
Locus: Rede GEPES e DIPES
Este sistema sera melhor trabalhado no item 4.4, que descreve o trabalho da universidade

corporativa do Banco do Brasil, a UNI-BB, objeto deste estudo.
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V- Programa de Orientagdo Profissional
Locus. DIPRO/GEDUC/DIPES

Criado em 1997, esse programa congtitu-se num processo de facilitagdo do
plangjamento, desenvolvimento e redirecionamento de carreiras e possibilita compatibilizar
capacidades profissionais com as necessidades da Empresa e do mercado de trabalho. E formado
por um quadro de psicologos — em torno de 100 profissionais — especialistas em orientagcdo
profissiona e organiza-se por meio de uma programacdo, geralmente coletiva, como oficinas, e
evertuamente, conforme necessidade, individualmente para casos especificos como apoio e
orientacdo em decorréncia de eventos trauméticos como sequestro, assaltos, com objetivo de
reorientacOes de &ea de trabalho ou o que for necessario (PROFI, 2002). Atualmente, em
decorréncia das novas diretrizes de ordem politica do Pais, este programa vem sendo repensado

para aperfeicoamentos quanto a contelido e abordagens.

4.2.1 A Regional GEPES BH

Como uma unidade da rede de apoio a gestéo e aos negocios, a Regional GEPES BH
apresenta como atribuicdes as fungdes relativas agestdo de pessoas, educacdo e responsabilidade
socioambiental, no ambito do Estado de Minas Gerais, que se traduzem em identificar
necessidades, propor adequacdo de programas, redizar atividades diversas como coordenar,
conduzir, orientar e acompanhar funcionarios, projetos, processos internos. Assim, definese o
papel da GEPES BH como o de promover o desenvolvimento do ser humano, construindo e
implementando ac¢des regionais alinhadas a politica de Gestdo de Pessoas e Responsabilidade
Socioambiental, visando ao cumprimento da missdo do Banco do Brasil (BANCO DO BRASIL,
GEPES BH, 2004 ).

A Figura 10 representa 0 desenho da estrutura organizacional da GEPES BH, com a

finalidade de melhor descrever a distribuigdo funciona e pessoa dessa unidade.
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Figura 10: Desenho da estrutura organizaciona da GEPES BH
Fonte: GEPES BH, 2003.

A GEPES BH compde-se de varias céulas.

»  CéuladeEducacao Corporativa — UNI-BB: responsavel por acfes de ordem
educativa, treinamentos, cursos, palestras e parcerias entre outras.

Céula de Talentos e Oportunidades. responsavel por acles relativas a

identificacdo de talentos internos, posse e remogao de funcionarios, entre outras.

Célula de Relacdes Trabalhistas: responsavel por agdes relativas aconciliagéo

trabalhista e afins.

> Célula de Comunicacéo e Responsabilidade Socioambiental: responsavel por

acOes relativas aqualidade de vida, comunicacdo interna, relacionamento com

funcionarios e com entidades patrocinadas (PREVI, CASSI, outras), medicina do
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trabalho entre outras.

Compdem essa estrutura o gerente regional, o gerente de ntcleo ou administrativo, apoiados
por andlistas plenos, andistas juniores, escriturdrios, estagiarios, médico do trabalho,
adolescente trabalhador®® e profissionais terceirizados, totalizando 21 profissionais. Desse
quadro, seis funcionarios estdo ligados diretamente aUNI-BB — um analista pleno, dois analistas
juniores, um escriturério e dois estagiérios.

Toda a rede GEPES conta com estrutura fisica e tecnologica em boas condi¢bes de
espago, recursos e instal agoes.

A rede GEPES surgiu efetivamente nos anos de 1999 e 2000, como uma iniciativa de
descentralizagdo dos sistemas de gestdo de pessoas do Banco. Até entdo, as unidades regionais
atuavam exclusvamente com a execucdo dos treinamentos determinados em Brasilia A
estratégia de se criar a rede GEPES visava adescentralizacdo dos sistemas de gestéo de pessoas,
tornando-os mais préximos da realidade dos funcionarios, considerando a diversidade cultural,
econdmica e socia dos Estados e, portanto, mais efetivos & necessidades locais, pois, aém da
execucdo dos processos, a GEPES assumia também a responsabilidade de adequar e propor
solucgdes regionais, sempre alinhadas com a estratégia da area de gestdo de pessoas e com a
estratégia de cada érea negocial. Os trechos a seguir, ilustram bem esse processo.

“Em cada regiona dessa sO se cuidava de treinamento. Era quese uma
secretaria de escola mesmo; chegavam os cursos, tinha que dar os cursos,
totalmente desalinhados estrategicamente. Curso pra quem ou pra qué eu
ndo sei; escreveu, faz curso. 1sso foi mudando um pouco em 98/99. A

estratégia era toda centralizada, pensada em Brasilia, tinha gente que

pensava isso |4 e alguém que operacionalizava na ponta. Ai em final de
99/2000, criou-se a GEPES, unidade regiona de GP, que adém de T&D,

recebeu a descentralizagdo de praticamente todos os processos de GP:

RS, salde, trabahistas, hoje a maioria dos sistemas estéo
descentralizados e a gente assumiu a funcéo operacional dessa estratégia
muito forte e também muito estratégica de como é gue na ponta eu fago
iSSO acontecer; € como € que eu passo para as pessoas que estdo mais
préximas os subsidios, de forma que elas absorvam, para melhorar os
processos de GP. “  (Informante Gerente 6)

“Antes nés implementédvamos os programas que vinham de Brasilia. Eles
(em Brasilia) continuam sendo a estratégia do Banco, mas temos uma
autonomia maior para identificar necessidades locais e propor solucfes e
aternativas regionais.” (Informante Analista 2)

* O alolescente trabalhador é um programa do Banco do Brasil em parceria com entidades sem fins lucrativos,
destinado a adolescentes carentes, que se tornam aprendizes em servigos bancérios, cujo objetivo estd na
qualificaggo profissional (RELATORIO ANUAL BANCO DO BRASIL, 2002).
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Normalmente, a rede GEPES néo cria ou desenvolve cursos, mas pode desenvolver projetos
locais, internamente ou mesmo junto a clientes, parceiros, fornecedores, visando a solucéo de
determinado problema detectado locamente. Exemplificando, a GEPES BH redizou
internamente, no ano de 2003, um seminario com todo o0 agrupamento gerencial do Estado para
discussdo e proposta de melhoria e goerfeicoamento da performance gerencial, em decorréncia
dos resultados de um levantamento interno. Externamente, a GEPES BH também desenvolveu
um projeto de formagdo de consultores com foco em solugdes e etronicas, por meio de um curso
disponibilizado, para o Camara dos Dirigentes Lojistas — CDL/BH — junto aos formandos de
Administragdo da Unicentro Newton Paiva®, para atuarem com pequenas e médias empresas,
gue normalmente desconhecem todas as possibilidades de prestacdo de servicos por via
eletronica

Do ponto de vista estratégico, todas as definicbes relativas a educacdo corporativa
continuaram sendo originadas em Brasilia, via diretoria de gestdo de pessoas e suas geréncias
executivas. Por outro lado, a descentralizacdo trouxe a possibilidade de as regonais
conquistarem certa autonomia para negociarem solugdes regionais e, de fato, poderem estar
oferecendo agcBes mais ligadas e adequadas & necessidades dos funcionérios e da cadeia de
valor.

Conhecendo como esta estruturada a gestdo de pessoas, a GEPES BH e conforme o
esguema proposto, segue uma breve evolucdo histérica sobre a é&ea de treinamento e

desenvolvimento do Banco do Brasil, objetivando contextualizar a evolucdo para a UNI-BB.

4.3 Umabrevehistéria da area de T& D do Banco do Brasil

Para uma nelhor compreensdo do processo de maturacdo que levou o Banco do Brasil a
construir uma credibilidade junto a suas préticas de desenvolvimento profissiona e implantar
uma universidade corporativa faz se necessario conhecer um pouco da historia da &rea de T& D,
por constituir no que, internamente, 0 Banco ja denominava educacéo corporativa e, mais tarde,

viriaa ser a UNI-BB — Universidade Corporativa do Banco do Brasil.

“® Faculdade de Ensino Superior de Belo Horizonte/MG, com diversos cursos de graduag&o.



95

A @rea de treinamento e desenvolvimento do Banco comega praticamente em 1965, com o
surgmento do Departamento de Selecdo e Desenvolvimento do Pessoal — DESED. Até entéo, a
atividade de treinamento do Banco resumia-se a ensinamentos preparatérios para o funcionério
operar determinados tipos de maguinas, oferecidos pelas empresas fabricantes, como, por
exemplo aNational e a Burroughs (GARCIA et a.,1997).

O DESED visava atender ademanda de treinamento dos funcionarios do Banco do Brasil e
comecou basicamente por meio de trés estratégias basicas, funcionando assm até a década de
70:

» curscs desenvolvidos internamente:

CIPAD: Curso Intensivo para Administradores;
COORD: Curso para Coordenadores de Sistema de Atendimento Direto;
CAIEX: Curso de Caixa Executivo;

> bolsas de estudo em ingtitui¢fes de ensino superior para cursos nas areas de economia e

administracéo, além de um programa de mestrado no exterior, em Michigan/EUA;

» estagios em instituicoes financeiras no exterior.

Politica e economicamente, o Brasil encontrava-se no contexto do milagre econémico, € o
Banco do Brasil, como o principad agente de fomento da economia nacional, apresentava
resultados econdmicos expressivos. Como consequiéncia desse ambiente, cresciam as demandas
por formacdo e capacitacdo dos profissionais do Banco, que via DESED, passou a oferecer
programas internos de treinamento presencial e ja antecipava, através de um curso por
correspondéncia, 0 que mais tarde viria a se congtituir a educacdo a distéancia (BANCO DO
BRASIL,UNI-BB, FITA DE VIDEO,2002). Além disso, apresentava vinculos com institui¢des
de ensino e escda de idiomas.

A concepcdo filosdfica que estava na base do DESED orientava-se pelo principio
congtrutivista, via crenca de que o trabalho era um espaco de desenvolvimento para as pessoas,
sendo impossivel separar o pensar do fazer e no qua as pessoas sd0 sujeitos de seu proprio
desenvolvimento (BANCO DO BRASIL,UNI-BB, FITA DE VIDEO,2002) Com o tempo, foram
evoluindo na concepcdo congtrutivista de educar. Em que cada grupo constitui-se numa
experiéncia singular, em que a aprendizagem € reciproca entre os participantes, inclusive, entre o
instrutor e o grupo e onde todos crescem juntos e, fundamental mente, constroem o conhecimento

juntos.
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No seu primeiro ano, 0 DESED treinou 128 funcionarios; em meados da década de 70, ja
havia treinado mais de 28 mil funcionarios, o que correspondia a cerca de 47% do corpo
funciona do Banco(BANCO DO BRASIL,UNI-BB, FITA DE VIDEO,2002).

No final da década de 70 e comeco dos anos 80, o DESED foi implementando conceitos e
tecnologias mais avancadas de ensino profissional, também com énfase no aspecto
comportamental; algumas vindas da Franca'’, como a disposicdo das carteiras em “U”
facilitando a integragdo, comunicacdo e participacdo de todos, a vaorizagdo da construcéo
conjunta do conhecimento; as técnicas de apresentacdo como jogos, dindmicas de grupos, grupos
menores de trabaho, dramatizagBes e a linha pedagdgica de debate e discussdo para a fixagdo
dos contetidos (GARCIA et a., 1997).

O inicio dos anos 80 foi um periodo que priorizou conteddos relativos & relagdes humanas,
avalorizacdo dos direitos humanos e ao compromisso social em oposicdo a um governo ainda
autoritario. Nessa linha, o DESED buscou direcionar a formagdo dos funcionérios do Banco,
conciliando a formac&o técnica com a formagdo humana de seus profissionais, o que Ihe permitiu
construir sua credibilidade e suaimagem de 6rgéo de vanguarda politica frente a um cenario que
ansiava por mudangas.

Na metade da década de 80, o Banco do Brasil vivenciou uma crise e, antecedendo a isso, as
solucbes de capacitagdo profissional vigentes jA ndo eram suficientes e/ou adequadas &
necessidades geradas pelo ambiente profissional. Em 1985, um autodiagndstico revelou a
necessidade de mudancas de diversas ordens, reiteradas, em 1986, com as necessidades de
aperfei coamerto advindas do encerramento da Conta Movimento (GARCIA et al.,1997).

Esse periodo estendeu-se até os primeiros anos da década de 90, quando, em 1993, o
DESED passou por um processo de revisdo, tendo sido novamente diagnosticado, com base em
frentes de trabalhos diversas, como pesquisa de imagem junto a outras &reas do Banco e andise
critica dos cursos gerenciais entre outras agoes.

Associado a um contexto de intensificagdo da concorréncia, de instabilidade econdmica, de
crescentes exigéncias dos cliertes, de abertura de mercado e, considerando o porte do Banco do
Brasil, em termos da ampla distribuicdo territorial de suas dependéncias — agéncias
principalmente — a Empresa se viu na necessidades de rever e aperfeicoar as concepgoes e as

acOes da area de treinamento e desenvolvimento profissional, alinhadas com as tendéncias do

“" O entdo nomeado Chefe do DESED haviaatuado como gerente da Agéncia Paris, trazendo da Franca algumas
inovagdes na area de ensino (GARCIA et al., 1997).
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mercado. Faltava visdo sistémica e abertura para um mercado que se apresentava com tendéncias
adiversificacgo de produtos, de conceitos e de possibilidades negociais.

Por mais bem intencionados e atualizados que estivessem agueles que pensavam a area de
T&D, fazer chegar taisidéias e processos e operacionalizélas nas unidades de destino, como as
agéncias, por exemplo, constituiase num dificultador. Entre outros aspectos de natureza interna
e inerentes a instituicdes com trgjetoria de 6rgao publico, destacamse:

» 0 processo decisdrio da Empresa, que se mostrava bastante centralizado e preso nos
tramites burocréticos, gerando lentiddo na resolucdo de alguns procedimentos, certa
setorizagdo e dependéncia hierarquica;

» também uma cultura organizaciona caucada em valores e préticas que configuravam um
movimento fechado sobre s mesmo, autocentrado em suas proprias prioridades
negociais, de investimentos e anda aheio & adstUcias da competitividade.
Conseqglientemente, era de se esperar uma postura mais regtiva frente a0 ambiente
externo, que se apresentava diferente;

» ao DESED fatava uma politica mais ampla e criteriosa sobre capacitacdo profissiona,
de forma a contemplar todos cs cargos funcionais do Banco e com as especificidades que
passaram a ganhar, tendo em vista o crescimento de sua importancia e credibilidade nos
ultimos anos. Como o ambiente também ja ndo era mais estével, 0s cursos deveriam ser
repensados com base em contetdos relacionados aos desafios da realidade empresarial.
Ainda, em relacdo ao DESED, percebeuse também que suas préticas de aprendizagem
poderiam ser aperfeicoadas, pois mostravamse soltas quando deixadas ao interesse
espontaneo dos gestores, por ndo estarem vinculadas estrategicamente, e fechadas,
guando se davam via pacotes lecionados em salas de aula, distantes da realidade prética
(GARCIA et al., 1997).

Ainda em 1993, foi langado o Programa BB MBA — Treinamento de Executivos, destinado
aformacdo de conselheiros, diretores, executivos da direcdo geral e 6rgaos regionais, gerentes de
agéncias no exterior e de agéncias estratégicas no Pais, nas &reas de finangas, marketing,
controladoria, gestdo de pessoas, agronegocios’®.

Em 1996, como parte do processo de modernizagdo proposto pelo Banco, foi criada a

Unidade de Fungdo Recursos Humanos— UFRH — que passou a concentrar todos os sistemas de

“® http://www.bb.com.br/educagdo
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recursos humanos e no lugar do DESED, criouse a Geréncia de Desenvolvimento Profissional —
GEDEP. O que na época do DESED era denominado de CEFOR, Centro de Formag&o, passou a
chamar GEPES. Deuse inicio ao programa de profissionalizacdo, cujo objetivo era o de rever
agumas bases da cultura e dos valores internos, assim como todo O processo de
profissionalizagdo, no sentido de melhoralo, fortalecendo alguns aspectos e enfraguecendo
outros, construindo novos parametros e concepgdes. Um programa amplo, que buscou estimular
a discussdo de conceitos como empregabilidade, plangamento de careira e
autodesenvolvimento profissional, conforme relatos.

“Toda a mudanga da empresa foi ancorada num programa chamado

profissionalizagdo...” (Informante Gerente 1)

“Ent&o o vaor que ele (o Banco) fortaleceu, talvez de uma maneira mais
enfética, foi 0 que a gente chamou de ritua da profissionalizacéo: era o
seguinte: vocé ndo ascende mais na empresa se Vocé ndo estudar, ndo
mostrar que Vocé ta conseguindo avancar, a gente comegou a ter
dificuldades enormes com o desempenho profissiona. Entdo o banco
passou a ofertar graduacdo, pOs graduacdo, programas de MBAS in
company e uma paaferndia de agbes de Treinamento e
Desenvolvimento, estagios e tal aonde o funcionério tinha que
reposicionar a sua carreira dentro da empresa. Entéo foi mesmo uma acéo
de pressio dentro da empresa e nds trouxemos para 0 ambiente
empresarial um novo ritua que era o ritua do desenvolvimento.”
(Informante Gerente 2)

Também foi implantado o primeiro Treinamento Baseado em Computador — TBC — com 0
curso Fundamentos da Atividade Bancéria.

Em 1999/2000, as denominagdes sdo novamente ateradas. Com a descentralizagdo via
regionais, estas que se chamavam CEFOR passaram a ser denominadas de rede GEPES. E, em
Brasilia, 0 que era a UFRH passou a ser denominada de DIPES — Diretoria Gestéo de Pessoas,
com suas geréncias executivas e suas divisdes internas.

Em 2003, com as mudangas de ordem governamental e suas repercussdes na gestéo do
Banco, é criada a vicepresidéncia de gestdo de pessoas e responsabilidade socioambiental,
visando significar uma representatividade e um sentido mais amplo ao contexto de gestdo de
pessoas do Banco, conforme ja explicitado anteriormente.
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4.4 A Universidade Corporativa do Banco do Brasil: a UNI - BB

Este tépico trata da UNI-BB Universidade Corporativa do Banco do Brasil, objeto-foco
deste estudo, e foi organizado seguindo a definicéo dos trés objetivos especificos, explicitados na
Figura 9 do Capitulo de Metodologia Com base nesse referencial, serdo descritas as
caracteristicas e especificidades sobre a UNI-BB.

Com base no que foi exposto no histérico da &rea de T&D e nos programas apresentados
como solugBes corporativas em gestéo de pessoas, constata-se que a UNI-BB constitui-se numa
configuracdo que integra vérios sistemas de gestdo de pessoas e de educacdo corporativa,
significando uma continuidade de uma histéria de 38 anos do Banco em capacitagdo profissional.

Lancada oficialmente em julho de 2002, a UNI-BB tem como papel:

desenvolver a exceléncia humana e profissional de seus publicos, por meio da
criagdo de valor em solugbes educativas, contribuindo para a melhoria do
desempenho organizacional e para o fortalecimento da imagem institucional do
Banco do Brasil.

A seguir, serdo detalhados os principais aspectos propostos por este estudo a respeito da

UNI-BB, em conformidade com os objetivos do mesmo.

OBJETIVO I-O MODELO DE UNIVERSIDADE CORPORTIVA:
OBJETIVO I-A) O Modelo de Universidade Cor por ativa Adotado:

As concepgdes e principios filosoficos que embasam a estratégia educacional do Banco
estdo apoiadas no construtivismo de Paulo Freire, em que o profissional do Banco € o sujeito de
seu processo formativo, que participa da agdo que gera 0 seu proprio crescimento, assim como 0
desenvolvimento da organizacdo aqual pertence. A idéia de que ninguém educa ninguém , “ os
homens se educam em comunh&o” *°, de que o conhecimento se da em construgao conjunta, esta
na base de todos os ensinamentos, procedimentos e instrumentos adotadas pela educacéo
corporativa do Banco.

“Estdo nos pedindo um curso de neurolinguistica ou de andlise
transacional. N&o fazemos, porque ndo é a nossa linha, a nossa
filosofia de educacéo” (Informante Analista 2)

“ http://www.bb.com.br/educacio/papel
¥ FREIRE [sd] apud Entrevistado, 2004.
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Dentro dessa linha, entendem que o homem é um ser situado num contexto fisico,
geogréfico, histérico e cultural; um ser de consciéncia; um ser de liberdade e um ser inacabado,
e gue tem muito a contribuir para si préprio e para 0 meio com o qua interage. Entendem que o
trabalho é gerador de riquezas, de desenvolvimento social e de qualidade de vida, aém de espaco
paa 0 exercicio da cidadania. Concebem como indissociavel o pensar e o fazer, como
fundamento para uma prética mais dindmica e construtiva™

A educacdo corporativa do Banco sempre esteve fundamentada nessa concepcéo, mesmo
antes da universidade corporativa, conforne é percebido nas falas dos informantes:

“O Banco sempre invocou muito isso; 14 no inicio em que davam-se
aulas com as cadeiras umas atras das outras, o Banco ja utilizava o
formato das salas em “U”, onde todo mundo se vé e todo mundo discutia
junto.” (Irformante Analistal)

“Isso foi consequiéncia da vinda de um chefe do DESED, que morou na
Franca e trouxe uns conceitos e concepgdes bem... bem atuais em termos
de desenvolvimento profissional, que naquela época ja transcendia muito
a coisa da mera instrumentalizacdo do trabalho, mero adestramento.
Ent&o, ele, naquela época, comegou a empregar iSso num conceito bem
mais amplo de desenvolvimento profissional, no sentido do individuo se
desenvolver integralmente, com uma consciéncia critica, uma formagéo
de administradores  sempre  contextualizada  historicamente,
politicamente. Sempre foi uma &rea muito politizada, a &rea de T&D no
Banco.” (Informante Gerente 1)

A UNI-BB conta com uma estrutura virtual e presencial. Virtualmente, a UNI-BB
disponibiliza um Porta de UNI-BB, em que estdo disponiveis diversos conteidos e
funcionalidades, via internet e intranet, como: treinamento baseado em tecnologia Web,
treinamento por computador, publicaces digitalizadas, sumario de periddicos, entrevistas,
artigos, a TV BB, a biblioteca virtual, aém dos sistemas de suporte a0 gerenciamento do
desempenho, carreira, como as trilhas de aprendizagem, o TAO etc. Na modalidade presencial a
UNI-BB atua nas 12 regionais distribuidas pelo Pais — a rede GEPES — oferecendo instalacfes e
ambientes de aprendizagem adequados, com capacidade para atender a 2.600 treinandos
simultaneamente, profissionais experientes e preparados para Sserem instrutores, Cursos,
treinamentos em servico, palestras, biblioteca com um acervo com mais de 22 mil itens nas éreas

de administracdo, economia, contabilidade, direito e informética.

%! http://www.bb.com.br/educacio/princi piosfil osoficos
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O processo educacional na UNI-BB € orientado pelos seguintes principios ou eixos

metodol 6gi cos:
> participante: o aprendiz como agente da educagéo;
> problematizagéo da realidade;
> método socializador e dialégico;
> democratizagdo do saber;
> educacéo continua;
> visdo globa e integrada da dindmica do Banco.

E também pelas quatro dimensdes da aprendizagem™, segundo a UNESCO:

> aprender a conhecer: conciliar uma cultura geralcom a necessidade de
aprofundamento em area especifica;

> aprender a fazer: desenvolver a capacidade de enfrentar situagdes ndo previstas,
regueridas geralmente pelo trabaho coletivo e outros;

> aprender a conviver: compreender acondi¢do humana e a crescente
interdependéncia entre as pessoas, para melhor relacionar -se uns com 0s outros;

> aprender a ser: desenvolver autonomia e a responsabilidade pelo

autodesenvolvimento pessoal, profissional e social

O conteldo instrucional dos cursos, quando relativo & areas de gestdo empresarial,
marketing, finangas, geramente tende a ser elaborado internamente por varios especidlistas, que
sdo funcionarios do Banco e a responsabilidade pela selecdo do profissiona e por todo o
processo passa a ser a DECOM. Ao contré&rio, quando o contetdo é relativo a algo que néo sga
de dominio do Banco, sdo convidados especidistas externos, via DIPAR, para juntos
construirem o conteido necessario. A fala abaixo ilustra a prética de parceria

“Nés compramos mais de 500 vagas MBA/ano in company, € ndo é o
MBA que eles querem vender, € padronizado para os interesses da cadeia
produtivalocal, onde o gerente do Banco esta.”  (Informante Gerente 2)

% http:// www.bb.com.br/educacso
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A DECOM possui em torno de 20 (vinte) plangjadores instrucionais, que s30
profissionais do Banco, com formagdo em psicopedagogia, pedagogia, planejamento instrucional
e éreas afins, responsaveis por desenvolver a macro e micro didéticas, a elaboracdo de apostilas e
também a selecdo de qual especialista ou conteudista iréo convocar para compor o contetido do
curso. Um treinamento a disténcia, por exemplo, além do conteudista e do plangador
instrucional, é convocado também um especialista da area de tecnologia do Banco.

Apo6s definicdo eelaboragdo da macro e micro didéticas é aberto um processo seletivo
para selecdo dos docentes, isto € profissonais que tenham formacdo naquela &ea de
conhecimento do curso e alguma experiéncia didéaticopedagogica. Apds a selecdo dos melhores
para aquele perfil, é feito um treinamento de 80 horas, durante duas semanas, 8horaddia,
denominado Formacdo Pedagdgica para Instrutores — FPl —, cuja finalizagdo resulta numa
apresentacdo de uma aula para uma banca avaliadora, de carder eliminatério. O profissional
selecionado é certificado pelo curso e identificado como um instrutor interno, o que significa
também um acordo com o Banco de, a0 menos uma vez por semestre, ele sair de seu posto de
trabalho, diretoria, geréncia ou outro e exercer afungdo de instrutor. Atualmente, 0 Banco conta
com uma quantia em torno de 1.100 instrutores.

Osusuarios da UNI-BB sdo todos os funcionérios do Banco do Brasil, incluindo toda a
estrutura de cargos, como também o publico externo, ou sgja, elementos da cadeia de valor.

Em maio de 2003, o segmento operacional — que Sd0 0s escriturdrios, que ndo Ssao
comissionados e os caixas executivos — foram contemplados via Programa Extraordinéario — PE
— gque vem como uma complementacdo das acOes educativas da universidade corporativa, que,
até entdo, ndo atendiam & necessidades desse publico em especifico. O PE surge como
expressdo do contexto politico do Pais, cuja ideologia e diretrizes politicas orientam o0 Banco a
uma filosofia e posicionamento voltados para agBes de democratizagdo, descentralizagéo,
cogestdo, o que significa que, pela primeira vez, este segmento comega a ser  contemplado com
acoes efetivas de desenvolvimento profissional.

Destinando uma quantia® por semestre/funciondrio, esse programa visa possibilitar o
desenvolvimento pessoal e profissional desse segmento, levando em consideracéo as diferentes
realidades de cada dependéncia. Por meio do comité eleito pelos préprios funcionérios, € feita

toda a cogest&o desses recursos e das ag0es de capacitagéo subsidiadas por eles, que podem ser a

% A quantiainformada esta em torno de R$300,00 por funcionario/semestre.
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participagdo em congressos, assinaturas de revistas, aquisicdo de livros, cursos de idiomas e
informatica entre outras acoes.

Conhecido nas agéncias como Programa de Aprimoramento Profissional, recebeu étima
avaliacdo por parte dos funcionarios entrevistados, apesar da ndo certeza de sua continuidade.

Cultivando a crenca de que o segmento gerencial representa a fungdo de ser o
multiplicador ou o desenvolvedor de pessoas, 0 Banco mantém as agdes educativas destinadas a
esse publico, que, historicamente, sempre foi contemplado pelas a¢des de educacéo corporativa.

Além do corpo funcional, a UNI-BB estende suas agdes também para 0 que internamente
eles chamam decomunidade de aprendizagem que sd0 os clientes, fornecedores, parceiros, com
base na crenca e na vivéncia de que as agOes educativas podem agregar valor, para ambos os
lados, seja nas relacles negociais ou no desenvolvimento pessoal e profissional dos participantes
da cadeia de relacionamentos do Banco do Brasil. Essa experiértia ndo é nova para o Banco, que
j& vem promovendo e recebendo actes educativas com seus clientes e fornecedores desde o
inicio da década de 90.

Em func&o das parcerias ja existentes com o setor publico, treinamentos da UNI-BB s&o
disponibilizados para os clientes do Banco, como Caixa Econdmica Federa, Correios,
Ministérios e também clientes privados, como o Grupo Pao de Acucar, cujos funcionarios caixas
s80 regularmente capacitados pela UNI-BB, via cursos, por exemplo, de grafoscopia, na medida
em que oBanco é o correspondente financeiro das transagfes comerciais do Grupo. Também, no
curso de MBA, diretores de empresas clientes, como o Grupo Pdo de Acucar, por exemplo, sdo
convidados a participar do curso fornecido via UNI-BB, dividindo a mesma sala de aula que os
gestores do Banco.

Servigos que o Banco terceiriza também sdo contemplados pelo fornecimento de
treinamentos aos segurancgas, por exemplo, das agéncias e dependéncias em geral, nas areas de
atendimento e relagdes interpessoais entre outros.

Da mesma forma, no ambito da Regional, a GEPES BH oferece agdes educativas com 0
CDL/BH que j& era cliente e que, por meio desse diferenciad pOde intensificar as relagOes,
inclusive negociais. Uma palestra de capacitacdo ou atualizaco técnico-gerencial, um curso de
nocgdes de economia, por exemplo, ou de grafoscopia, ou de cultura organizacional, podem ser de
utilidade para profissionais que estejam atuando na area comercial.

Acdes de capacitacdo também estéo presentes nas consultorias que 0 Banco presta para
seus clientes em Negocios Internacionais, por exemplo, ou Agronegoécios, conforme informa o
respondente.
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“Em muitos casos também sobretudo no setor de agronegdcios, quando o
Banco consegue um credito de micro ou pequeno agricultor, ele casa essa
concessio de crédito com  aguma orientagdo por parte de um
profissional que internamente chamamos de ATR Assistente Técnico
Rural, uma profissional do Banco com a formacdo em agronomia,
zootecnia, veterin&ria e va la prestar consultoria ou & vezes até
orientacdo instrucional para o0 agricultor ou pequeno pecuarista para
garantir que tecnicamente o negocio dele dé certo.” (informante Gerente
3

Sdo informagbes, conhecimentos e infraestrutura que, muitas vezes, o Banco ja
disponibiliza internamente e, oferecendo a cadeia de valor, pode congtituir -se num diferencial e

num valor agregado importantes no contexto de competitividade, segundo o informante.

“Entdo s80 cursos que nos temos e que nds podemos oferecer para
eles, como também recebélos como convidados numa turma
normal da gente.” (Informante Gerente 3)

Quanto aos programas de educacao e agdes de aprendizagem a UNI-BB concentra as
seguintes modalidades, de curta,média e longa duracoes.

> ciclo de palestras, destinado aatualizagdo técnico-gerencial;
> CUrsos internos, presenciais, auto-instrucionais e em Servico;

> programa de formacdo e aperfeicoamento em nivel superior, que inclui:

o bolsas de graduacdo, financiada em até 60%;
o bolsas de p6s graduacdo lato sensu, em nivel de especiaizaco;

o bolsas de pds graduacaoo stricto sensu - mestrado e doutorado;

> programa de desenvolvimento em idiomas estrangeiros;
programa BB MBA — desenvolvimento da excel éncia técnico gerencial;
programa excel éncia executiva, destinado ao aperfeicoamento das competéncias
estratégicas dos dirigentes do BB;
> programa extraordinario;
> outros eventos de atualizacdo profissional - cursos, palestras e congressos

diversos.
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No ano de 2003, a UNI-BB realizou um total de:
> 6.886.405 horas de treinamento;
> 85,40 horas/aula por funcionério, totalizando,
> 270.879 treinandos, conforme Tabela 2:

Tabela 2
Relacdo das modalidades de cursos, numero de treinandos, nimero de horas treinamento

NUmero de Treinandos e de Horas de Treinamento em 2003

Modalidade de Treinamento 'IIEIrUerinrﬁarﬁd?)es} Trl_é.onrsrsngﬁto
Cursos e Semindrios Internos — Presenciais 67.034 1.103.023
Cursos Internos— Auto-Instrucionais e em Servico 57.820 1.528.024;
Eventos de Atualizacdo e Cursos Contratados no Mercado 25.414 424.907
Seminérios e Cursos Realizados no Exterior 12 870
Cursos do Programa BB MBA (pds-graduagéo |ato sensu) 734 262.422
Cursos de Aperfeicoamento em Idiomas Estrangeiros 705 85.236
Cursos de Graduacéo (bolsas em andamento) 4.400 2.639.850
Cursos de Especializacdo (bolsas em andamento) 778 279.930
Cursos de Mestrado e Doutorado (bolsas em andamento) 27 55.272
Programa Extraordinario de Aprimoramento Profissiona e Pessoal 113.955 506.871
Totais 270.879 6.886.405

Fonte: Banco do Brasil, 2004.

Em relacdo a divisdo quantitativa entre cursos presenciais e cursos auto-instrucionais,

hoje ocorre o predominio de cursos presenciais, como mostra a Tabela 3:
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Tabela 3
Relagdo quantitativa de cursos presenciais e auto-instrucionais, em 2004
MODALIDADE DE CURSOS QUANTIDADE ESPECIFICACOES
91 Cursos e treinamentos internos
PRESENCIAIS 114
23 MBAs e Especializagoes
41 Elaborados internamente
AUTO-INSTRUCIONAIS 74
3 Aquisicdo externa
TOTAL DE CURSOS S T B

Fonte: Banco do Brasil, 2004, adaptada pela autora da dissertacéo.

Em decorréncia de algumas complexidades proprias dos cursos presenciais, como, por
exemplo, auséncia do educador e dos treinandos de seus postos de trabaho, a tendéncia parece
ser a de reduzir essa modalidade ou concentré la mais para aqueles cursos estratégicos em que 0s
participantes seréo transmissores e replicadores do contelido recebido.

Em contrapartida, as informacfes dizem de uma tendéncia em incrementar 0s curses a
disténcia, como os auto-instrucionais, pela sua facilidade de realizagdo, embora também
envolvam questbes que demandam definicdes especificas de ordem trabalhista e estratégica
guanto ap seu uso, como horario e loca de acesso. Segundo o informante,

“a perspectiva € de que se trabalhe de forma cada vez mais répida,
diminuicdo das horas treinadas em eventos presenciais, otimizagdo de
ferramentas como TV. Hoje é dificil tirar o funcioné&rio mais de dois dias
do seu loca de trabalho, dai compactar treinamentos e depois oferecer
acOes de manutencdo. A perspectiva é de trabalhos massificados, quer
dizer, para o grande publico, ndo com presencia e o presencial apenas
para aqueles encontros estratégicos ou para algumas técnicas de
disseminagdo, em que vocé concentra pessoas do pais todo e
pessoas vao disseminar nos seus estados e regides.” (Informante Gerente
4

As parcerias da UNI-BB funcionam da seguinte forma: estrategicamente, elas sdo de
responsabilidade da DIPAR — uma das trés divisdes pertencentes a GEDUC. E operaciona mente
elas sGo de responsabilidade da pessoa encarregada pela UNI-BB em cada regional da rede
GEPES, geramente um analista pleno.

Para 0 Banco, a nog&o de parceria implica participagdo conjunta das partes na elaboracéo
do produo/servico, envolvendo um relacionamento mais amplo e integrado que extrapola a

relacdo comercial, conforme evidencia o informante.
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“Parceria ndo é meramente eu vou chegar e contratar alguém. Eu cheguei
aqui no mercado, descobri um curso vou |4 e compro. 1sso ndo € parceria,
isso é relacdo comercial. A parceria, por exemplo, um MBA, eu envio
para a universidade uma macrodidética do que eu estou pretendendo, ai a
universidade apresenta um detalhamento e nds assentamos juntos e
definimos esse projeto, apos uma andise inicial. A hora que eu definir
gue esse serd 0 meu provavel parceiro, eu assento junto com ele e faco
um trabalho conjunto. Entdo a parceria ela acaba tendo um maior
envolvimento e uma maior influéncia; eu ndo estou simplesmente indo l1a
e comprando algo que ja esta pronto. Entdo a parceria envolve uma
cumplicidade, um acordo que é muito maior do que um mero acordo
comercial, contratual. JA € um embricamento.” (Informante Analista 3)

Normalmente a DIPAR identifica todos os centros de exceléncia de formagdo no
mercado, atuantes nas areas de marketing, financas, propde a negociacéo e formaliza o acordo.

Os critérios tém sido flexibilidade, reputacdo — avaliacdo do MEC, da CAPES,
envolvendo qualidade técnica e do corpo docente — e preco, esses dois Ultimos sendo,
geralmente, os critérios de peso para 0 Banco. Também a regionalidade, isto &, a preferéncia
reca para aquelas ingtituicdes que estdo proximas da regional a ser treinada, em funcdo da
proximidade fisica quanto socio, econémica e cultural.

S8o parceiras da UNI-BB: Universidade de Séo Paulo (USP, desde 1992); Universidade

Federal de Minas Gerais (UFMG, desde 1994); Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS, desde 1994); Universidade Federal do Parana (UFP); Universidade Federa de Snta
Catarina (UFSC); Universidade Federa da Bahia (UFB, desde 1994); Universidade Federal de
Pernambuco (UFPE, desde 2000); Fundacdo Getulio Vargas (FGV, Rio desde 1993); Fundacdo
Dom Cabra (FDC); Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC Rio, desde 1993);
Trend School (desde 1988); Dorsey, Rocha & Associados Consultores (desde 1986); Amana-Key
Desenvolvimento e Educacéo (desde 1997). Também existem as parcerias internacionas, para a
formacdo dos gestores que atuam em agéncias do Banco do Brasil no exterior, como a Citischool
(UC do Citibank, em Miami e Nova Y ork) e University of Texas at Austin, devido a sua expertise
em finangas internacionais.

A fala do respondente € ilustrativa de um processo de parceriaja anterior:

“A Universidade (a UNI-BB), a gente pode dizer que ela surgiu em 1992,
com o sentido de parceria com as universidades do Pais.” (Informante
Gerente 2)

Geramente, as parcerias ocorrem para a educacdo forma — pésgraduacdo: mestrado e

doutorado, cursos de MBAs e especilizacfes — correspondendo a uma participacdo restrita
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comparativamente ao nimero de cursos internos fornecidos, evidenciados nas Tabelas 4 e 5 e no

relato a seguir.

“Basicamente elas (as parcerias) vao atuar em cursos de formacéo
superior, quando tem que fazer um MBA, Cursos de Extensdo, com carga
horéria acima de 150hs. ... a participacdo dos parceiros é so naquelas
areas onde 0 Banco ndo pode atuar mesmo, por uma questdo de

legislacéo, de certificagdo, coisas assim.”

Tabela 4

(Informante Gerente 3)

Relacdo de modalidades de cursos (externos e internos) por hora de treinamento e nimero de
treinandos, em 2003, na UNI-BB

M odalidades de Cursos N° Treinandos Nc_) Horas Total Horas
Treinamento
Junto a Parceiros Externos
Cursos MBAs: 734 262.422 Horas
687.329

Eventos de Atudizacdo e Cursos 25.414 424.907 Horas
Contratados no Mercado
Cursos Internos
Presenciais: 67.034 1.103.023 Horas 2.631.047
Auto-instrucionais e em Servicos 57.820 1.528.024 Horas

Fonte: Banco do Brasil, 2004, adaptada pela autora da dissertagéa

Por meio da Tabela4 ¢é possivel inferir que as parcerias junto a ingtituicdes externas, para

elaboracdo de cursos que ndo sgam de educagdo forma (graduagdo e pos-graduacdo), em

relacdo ao nlimero total de horas de treinamento na UNI-BB e em relagdo aos cursos internos

apresentam a seguinte proporcéo, conforme Tabela 5.

Tabela 5
Proporcdo de cursos internos e de cursos externos da UNI -BB, em 2003
CursosInternos e Extern Horas Por centagem

ursos o ernos Treinamento H/T

Cursos Internos:
o o _ 2.631.047 H 38,2%

(Presenciais, Auto-Instrucionais, em Servico)
Cursos e Eventos Externos.

o 424.907 H 6,1%
(Evento de Atualizacéo e Cursos Contratados no Mercado)

Fonte: Banco do Brasil, 2004, adaptada pela autora da dissertacéa
Nota: Os cursos externos sdo agueles que séo desenvolvidos juntamente com parceiros externos
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e aqui, ndo incluem os cursos de educacdo formal: graduacdo e pos graduacdo (strictu e
lato sensu).
A UNI-BB apresenta uma produc&o interna de cursos e seminérios, elaborada e plangjada
pelos seus proprios funcionarios, bem maior e mais significativa do que a producédo junto a
parceiros destinada a contetidos diversos, sem contar a proporcao destinada aeducacdo formal.
De acordo com o parceiro entrevistado para este estudo, trata-se de uma relagdo que se
estabelece h& 20 anos e que se aperfeicoa em termos de parceira ao longo desse periodo. No
entanto, desde o comego, 0 Banco sempre deu énfase para o conhecimento gerado internamente.
O trabalho nesse caso acontece basicamente em quatro frentes, a saber:
> programa de desenvolvimento de novos gestores;
> programa de MBAS, e de Especializacao;
»  governanca corporativa;
> educacdo adistancia, que parece estar parado, devido a dificultadores de ordem
tecnol 6gica por parte do Banco.

“[nome do Parceiro] possui uma parceria com o Banco ha uns 20 anos
porque 0 Banco tem uma equipe interessante, eles investem muito no
pessoal, e tem também uma auto-suficiéncia, eles mesmos faziam o
projeto, os diagndsticos internos. O projeto é deles, cantetido todo, nés
temos que adaptar e oferecer 0 que cada instituicdo tem de mais forte.”
(Informante Parceiro)
Outro ponto destacado pelo parceiro € que o Banco vem num movimento crescente de
abertura para 0 mercado, convidando 0s seus parceiros para foruns e eventos internos no intuito
de dividir a participacdo sobre as atuais tendéncias e direcionamentos mais estratégicos.

“Eles nos convidaram para participar de um Forum Anual para tratar de
guestBes que o0 Banco quer mudar; principa mente questées internas eram
discutidas. Entdo o Banco quer contar com participacbes externa’
(Informante Parceiro)

Percebe-se que a prética de parceria com universidades e ingtituicdes de ensino constitui-
se numa vivéncia antiga para 0 Banco e, portanto anterior a configuracéo da UNI-BB, aém da
concepcdo de parceria, que vem se aperfeicoando no tempo, enquanto uma construcdo conjunta e

de conciliagéo de interesses.
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Assim, em relagdo aos dados apresentados neste item — 0 modelo de Universidade
Corporativa do Banco do Brasil — pode-se concluir até agui a guns aspectos sobre a configuracéo
da UNI-BB, a saber:

» aeducacdo corporativa entendida como uma funcdo da gestéo de pessoas;

» 0 seu direcionamento para a ampliacéo e fortalecimento da relagdo com o publico
interno, mas também com a comunidade de aprendizagem,;

» uma producdo interna de contelidos, cursos e de metodologias significativa, com
predominio de cursos presenciais em relacdo aos auto-instrucionais. Sendo que,
até ertdo, 0s cursos com parceiros externos — adaptados e ndo adaptados —

contribuem com uma parcelaimportante, embora significativamente menor.

OBJETIVO I- B) Posicionamento Estratégico da Univer sidade Corporativa UNI-BB:

As decisdes sobre a educacdo corporativa da UNI-BB, de ordem estratégica, sdo de
responsabilidade da vice-presidéncia, diretoria de gestdo de pessoas e geréncia executiva, 0rgaos
lotados em Brasilia.

Percebe-se que, a partir de 2002, com a implantagéo da UNI-BB, as agdes educacionais
passam a funcionar em conformidade com os objetivos estratégicos do Banco, tanto os

corporativos, quanto os de cada diretoria, conforme evidenciado pelos informantes.

“A UC amedida que ela é criada num contexto mais estratégico, ela traz
também necessidade: de vocé vincular mais & estratégias do Banco.
Ent&o a grandes prioridades, por exemplo, de areas de conhecimento para
programas de bolsa (Mestrado e Doutorado) passaram a ser definidos a
partir das estratégias do Banco. Também no Balance ScoreCard do
Banco, de cinco perspectivas, a Situago do cliente esse ano vai ter peso
alto.Ent&o a gente acabava priorizando as decisdes sobre 0s programas a
contratar no orgamento, recebendo as demandas de todas as areas. Com a
UC a gente passou a contratar em cima da estratégia do Banco. Entdo e
um processo que precisa evoluir, mas passou as ser.”  (Informante
Anadlista4)

“O direcionamento dos programas de bolsa também atende aos objetivos
estratégicos, de priorizagdo em cima das necessidades estratégicas da
empresa. Entéo isso ocorre em todos os angulos. Houve uma articulagdo
a0 nivel dasidéias e deintencdo.” (Informante Gerente 1)
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Apesar de antiga, a discussdo em torno da necessidade de sistematizar e integrar as agoes
educativas com G programas e sistemas existentes e com as &reas de negocios do Banco, este
processo parece ter ganhado forca nova com a UNI-BB, que organizou e sistematizou todo o
processo de capacitacdo, que passou a ser mais integrado e inserido numa |égica estratégica dos
negécios, conforme evidencia o informante.

“A gente sistematizou e criamos digamos a imagem de um &omo; ela
simboliza esse sistema. O &omo por qué? Porque ele é dindmico, dentro
de um &omo vocé tem o nucleo e o periférico. Entdo a esséncia, que éo
core business da empresa é o nlcleo da nossa formagdo, t& Os pilares
estdo no nucleo da formacdo. E as &eas de apoio a0 negocio sd0 0s
nossos elétrons que estdo sempre se modificando em fungdo do negécio e
do ambiente social.” (Informante Gerente 1)

“A gente criou a idéia de ter uma estrutura de formacdo com &reas de
negocios e areas de apoio-negocios; dentro de cada area de negécio ou
gpoio-negocio, dividido entre nivels. fundamental (é o que todos
precisam saber, ou sga, o fundamento), instrumental (de acordo com as
especificidades da érea de trabaho) e estratégico (para ampliar a visao
sobre 0 tema, a capacidade decisOria sobre o tema).” (Informante
Gerente 1)

A Rede GEPES conta com uma certa autonomia para identificar necessidades e
desenvolver soluctes locais, sempre em conformidade com as estratégias de gestdo de pessoas
e/ou com as estratégias de alguma das &reas de negocio, conforme explicita a experiéncia a

seguir.

“Ele (o superintendente) levantou um tanto de questbes diante de um
resultado [relativas a um problema detectado na Regional Local] e veio
discutir com a gente. E a gente trabalhou essa demanda e fizemos um
semin&rio de gestéo profissional, onde trabalhamos todo o agrupamento
gerencid do Estado. E isso em parceria com a superintendéncia, percebe?
Ent&o isso é uma solugdo regional afinada com a estratégia.” (Informante
Andlista 2)

De acordo com relatos, no ano de 2003, parece que houve avancos em relagdo a
participacdo de diversos nivels ha discussao estratégica, segundo os relatos.

“Um ano atras, logo quando assumiu 0 novo presidente de GP-RSA,
todos os gerentes regionais, e seus substitutos de nicleo, passaram trés
dias em Brasilia, num seminério, fazendo realinhamento estratégico,
onde foi de novo pensado qual seria o papel da &ea; da DIPES; qua
seria 0 papel das divisdes que compdem essa diretoria e na sequéncia,
qual seria 0 papel das geréncias regionais que constituem a GP. Tivemos
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oportunidade de estar confirmando ou revendo essas estratégias. Foi um
movimento de continuidade dessa busca de uma construcdo estratégica
coletiva, mas nunca foi grande desse jeito.” (Informante Gerente 6)

“Agora, a estrutura do Banco proporcionou um melhor alinhamento, que
foi o Presidente e o conselho trabaharem juntos. Toda terca feir a eles se
relinem e trabalham toda a pauta do Banco, dos projetos estratégicos do
Banco. Ai tem hora que entra RH, GDP, TAO e todas as areas comegam
aconversar. Entéo teve um ganho.”  (Informante Analista 5)

Entretanto, pode-se perceber que o alinhamento estratégico das agdes educacionais e da
gestdo de pessoas como um todo, constitui-se num processo ainda em construgdo, podendo

melhorar no que diz respeito a participagdo de segmentos representativos do Banco no processo
de elaboragdo das estratégias, cano relata o informante.

“O processo de formulagdo estratégica do Banco € ainda muito calcado
na participacdo dos diretores e vices presidentes. Vem o0s
superintendentes estaduais, que sdo 0s representantes de quem esta em
relacionamento com o mercado, pra participar dessa discussdo, mas néo
ha ainda uma discusséo, uma reflexéo sobre competéncias essenciais que
a gente precisa ter no futuro, por exemplo. O plangamento estratégico
Nosso tem essa participacdo de diretores e que tém essa dimensdo ampla
da reaidade e eu acho que esse processo de formulagéo deveria chegar
no nivel de gerencia executiva, que, em Ultima andlise, sd0 0s
propositores das politicas da empresa, junto com seus gerentes de
divisdo. Entéo ainda ndo se chegou a uma participagdo no nivel que
deveria ser. Quem vai areunido de plangjamento estratégico participar a
fundo da discussdo, em gera, é o diretor de &ea Ele (0 gerente
executivo) recebe o documento pronto, que ele da uma criticada por
escrito, mas ele ndo vai para 0 debate. Ele rdio tem um espaco para
exercitar a defesa de seus pontos de vista num férum mais nucledtico,
com a presidéncia da empresa, por exemplo. O gerente executivo da area
de capacitagdo deveria participar mais ativamente desse tipo de
discusséo”. (Informante Gerente 1)

Em contrapartida, ha os que pensam que a questdo ndo esta numa maior participacéo do

plangjamento estratégico, mas em questdes de outra ordem, como os relatos a seguir.

“Acho que a participacdo existe sm. O que precisa € de maior aderéncia
e comprometimento dos gestores de cumprir 0 que o conselho diretor
acordou, porgque na hora de fazer a operacionalizacdo, acontece algo que
0S Processos comegam a emperrar, ou ndo tem folego para continuar e ai
vém as desculpas honrosas, 0 momento, e ai a gente vai ..."” (Informante
Analistab)
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“Agora, 0 que acontece, que eu vego al é uma briga de poder: ndo é
porque O vice presidente e 0s gerentes executivos chegaram a um
consenso de trabalho, que o trabalho é operacionalizado na pratica
parece que ha boicote...” (Informante Andista 5)

De certa forma, os reflexos desse processo tém repercutido no nivel da Regional, que
percebe, que em determinados casos, a gestdo de pessoas poderia ser mais atuante junto &

definicdes estratégicas, ponderando as redidades locais, no que se refere as suas potenciaidades

e limitagOes, como indicam as falas abaixo:

“aérea negocial vargjo fala a estratégia negocia para pessoa fisica, que €
aumentar a base de clientes em 50 mil contas. Ela define isso e passa isso
para a wperintendéncia. E vai distribuindo essas metas. Ai a area de
gestdo vai assentar junto e vai verificar a possibilidade e pode questionar.
Olha, como vai ser o impacto disso no trabalho dos funcionarios? Que
capacitacdo eles precisam e quantos funcionérios precisa para isso? Vai

ter uma sobrecarga a mais de trabalho? Ou nés vamos precisar de um

concurso? Ou de repente a gente fala, olha, ndo temos pessoal suficiente.
Ent&o ter essa autonomia para dizer, ndo é autonomia, € possibilidade de
negociar ...olha ndo temos pessoal suficiente, temos que rever isso.Essa €
uma conquista a ser feita ainda, que eu acho gue tem muita coisa a gente
jatem avancado.” (Informante Analista 2)

“eu acho que as regionais poderiam estar mais envolvidas no processo
durante. Entdo tem um ano que a gente ndo vai 14 para discutir estratégia
e muita coisa muda, a gente ainda ndo tem um acompanhamento, a gente
nado faz parte desse processo de atualizacdo dessas estratégias. Esse € um
ponto que a gente poderia estar gjudando muito porgque a gente vivencia
o dia-a-dia, 0 que da certo, 0 que ndo da certo, modifica algumas coisas e
temos uma contribui¢des adar.” (Informante Gerente 6)

Em alguns casos, os efeitos dessa limitagdo tém sido superados por experiéncias
satisfatérias e promissoras de aproximacdo da gestéo de pessoas e seu brago de educacdo com
estratégias das areas negociais, em nivel regional, conforme relatos.

“A superintendéncia fazer um negécio, grandes negécios e chamar a
gente para unir, como UC, e mostrar o trabalho da gente. Quando vocé
va para uma area negocia e vocé leva a &rea de educagéo junto, vocé
realmente estd agregando valor.” (Informante Anaista 2)
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OBJETIVO I- C) Financiamento da Universidade Corporativa UNI-BB e afins

Basicamente, a grande naioria da aocagdo orcamenté&ria para a UNI-BB é de origem
interna, sendo que, em 2003, os investimentos declarados foram em torno de R$ 92.054.250,00
milhdes destinados & agdes educacionais diversas que compdem a educagdo corporativa do
Banco. A Tabela 6 permite uma visualizaggo a respeito dos investimentos feitos nos dltimos

quatro anos.

Tabdab: Investimentos em Desenvolvimento Profissional do Banco do Brasil,
nos Ultimos quatro anos

I nvestimentos em Desenvolvimento Profissional
Ano TOTAL
2000 R$ 71.091.594,00
2001 R$ 66.608.035,00
2002 R$ 62.173.487,00
2003 R$ 92.054.250,00

Fonte: Banco do Brasil, 2004.

Esses dados podem ser reforgados pelo relato do informante abaixo:

“nossa universidade é o maor orcamento na América Latina,
empresarial, 78 milhdes, mas isso € investimento direto, fora as
despesas dos 12 centros que estdo operando a todo vapor. Eu tenho 30
salas de aula agui embaixo que ndo entram nesses R$78 milhdes, entdo a
infra-estrutura ela ndo conta, toda a parte de pessoal também ndo conta.
O sistema deve chegar a quase R$100 milhdes. E um orcamento
respeitavel.”  (Informante Gerente 2)

Com relacdo a receita direta gerada via relacfes de parcerias com a comunidade de
aprendizagem, a informacdo € de que esse ndo é o objetivo-fim da educagdo corporativa do
Banco, embora ela contribua direta ou indiretamente nas relagdes negociais, agregando valor e
diferencial em relagdo aconcorréncia, por exemplo. Sobre o questionamento acerca do interesse
do Banco em estender 0s seus servigos educacionais ao publico externo diversificado, as
respostas foram coincidentes no seguinte sentido.

“Depende do que for acordado. Nesse caso [um cliente especifico], néo.
Ja € um cliente especia para gente. Teve incremento de negécios, pelas
vias negociais, teve, por exemplo, concorréncias, ele [o cliente] é muito
cobicado negocialmente e eles darem preferéncia para o Banco, porque o
Banco estava atendendo de um modo diferenciado. Entdo, isso faz
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diferenca nos negécios, mas nem sempre tem que estar vinculado
diretamente a0 negocio em especifico, percebe?’ (Informante Andlista
2

“Nés ndo vendemos treinamento para publico externo; ndo é um negdcio.
Isso pode até ser feito se for interesse do Banco, mas nd com 0O
propdsito de vender cursos. Por exemplo, nossos programas de MBA,
geralmente nos trabalhamos com o publico externo e isso é interesse
estratégico, claro e assumido pelo Banco. Entédo nés formamos uma
turma de MBA, metade dela com o pessoad do Banco e a outra metade
para profissionais de fora e vendemos essas vagas para os clientes ou
potenciais clientes. Porque nos interessa isso, essa abertura, esse contato,
essa troca. Primeiro, a gente ganha.. relacionamento; as pessoas
conhecem melhor o Banco e o0 Banco conhece melhor as pessoas.”
(Informante Gerente 3)

Assm, de um lado, percebe-se que a educacdo corporativa do Banco objetiva constituir-
se num diferencial a ser agregado nas relacdes negociais com a cadeia de valor, sgjam eas
diretamente comerciais ou ndo, o que pode ser comprovado pelos termos utilizados, como para
viabilidade da atividadefim; como relacéo de parceria; reciprocidade negocial, por exemplo.

Numa outra linha ou direcionamento estratégico, estéo as acdes e programas educacionais
relativas a &rea de responsabilidade socioambiental, que ndo necessariamente impliqguem em
retorno financeiro, a priori, porque apresentam, como principio, a educagdo — na sua forma de
informag&o, assessoria, consultoria, cursos etc — como instrumento para a viabilidade de um
desenvolvimento local auto-sustentével, no futuro breve, conforme mostram os relatos abaixo:

“ndo, ndo sdo trocas financeiras puramente. N&o da para esquecer que é
uma empresa financeira. € um pais gque precisa de uma empresa como 0
Banco que atue também fortemente numa &ea que ndo necessariamente
estgja pensando em retorno rapido, pelo menos. Pode ser que
futuramente, essas pessoas que vierem ser incluidas, possam dar agum
retorno para a empresa, mas ndo necessariamente nesse primeiro

momento seria essaa motivacdo. ” (Informante Gerente 5)

“esses cursos de competéncias socials ndo, esses entram como uma
contrapartida social nossa para a comunidade [A relacéo comercia?] ndo
€ muito o paradigma, ndo. A base é implantagdo de nova cultura. N&o
necessariamente, porque, quando a gente fala de desenvolvimento local
sustentével, a gente fala de toda a forma de organizacdo da sociedade; o
crédito entra como um apéndice. Olha, se precisar de crédito vocé tem,
mas vocé pode funcionar sem precisar de crédito, desde que vocé negocie
com seu fornecedor. Onde ele vai buscar 0 recurso ndo interessa pra
gente. Interessa é a prestacdo de dizer para ele que o modelo de negdcio
dele pode ser financiado através de organizagOes do terceiro setor, que 0s
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recursos possam ser captados no exterior, como 0 nosso Projeto de
captagcdo de recursos no exterior, por exemplo. Quais s&0 0S organismos
internacionais que financiam cadeias produtivas?’ (Informante Analista
4)

Internamente, as dependéncias — agéncias, 0rgaos internos — realizam um repasse
financeiro mensal para a UNI-BB, como uma taxa de manutencdo desta™ , e esse repasse ocorre,
tendo ou ndo, os funcionérios, participado de cursos. Diferentemente de antes, cujo pagamento
era relativo a0 numero exato de funcionarios participantes dos curses, a prética atua visa
funcionar como um incentivo ao uso dos recursos disponibilizados.

Diretamente, o funcionério ndo apresenta nenhuma contribui¢o financeira pelas agdes
educacionais disponibilizadas. Uma Unica situagdo que implica participacdo finarceira do
funcionario, porque o Banco entende como uma iniciativa de autodesenvolvimento necessaria,
inclusive, refere-se ao curso de graduagdo. Nesse sentido, o Banco contribui com o custo de 40%
a 60% do curso, ficando o restante por conta do proprio funcionério.

Com relagdo ao retorno sobre o investimento realizado, as respostas foram genéricas e
dispersivas, ndo apresentando dados significativos para descricéo.

OBJETIVO Il- ORIGEM E EVOLUCAO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA
UNI -BB:

OBJETIVO I1- A) Razbes para implantar a univer sidade cor por ativa:

No caso da universidade corporativa do Banco do Brasil, faz se necessario primeiramente
a abordagem sobre o0 processo evolutivo da area de treinamento e desenvolvimento — que ja foi
descrita no item 4.3, deste Capitulo — que culminou, na sua origem, ou melhor, na sua
configuracdo, em uma universidade corporativa.

Isso porque, pelo histérico, pode-se ver que muitos dos programas, das agOes
instrucionais e dos recursos de treinamento e desenvolvimento disponibilizados e que constituem
a UNI-BB ja existiam, tendo sido criados cada um a seu tempo em conformidade com
necessidades internas, mas num tempo anterior aconfiguracdo da universidade corporativa. Esta

* De acordo com o informante, o valor da mensalidade parece girar em torno de R$500,00 a R$600,00 por
funcionério/ano e é relativo ao custo do treinamento por funcionario/ano, ndo incluidas as despesas de
deslocamento, hospedagem etc..
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trouxe aperfeicoamentos e alguns avangos em sistemas e processos j& existentes e em andamento
na Gestéo de Pessoas do Banco.

A Figura 11 evidencia os programas e acfes educacionais relativos a Gestdo de Pessoas
do Banco do Brasil e os respectivos anos em que foram criados e que hoje, coatuam com as
acOes daUNI-BB.

PROGRAMAS, ACOES, DISPOSITIVOS OF:gCE)M SITUACAO
1. Gestdo Desempenho Profissional GDP 1998 Em andamento
2. Sistema Integrado Avaliagéo de Programas SIAP 1998-2000 Em andamento
3. Orientagéo Profissiona OP 1996-1997 Em andamento
4. Programa Profissionalizagdo 1996 Em andamento
5. Talentos e Oportunidades TAO 1997 Em andamento
6. Trilhas de Aprendizagem 2001 Em andamento
7. Parcerias com Ingtituictes de Ensino e Cadeia de Vaor 1993 MBA idem
8. Portal - Plataforma tecnol 6gica 19992000 | Emandamento
9. Treinamento adistancia com midia tradicional 1967 Em andamento
10. A TV Corporativa 1998 Repensada
9. Programa Extraordinério 2003 Pés UNI-BB

Figura 11: Quadro sobre arelagéo dos programas e agdes educacionais da gestdo de
pessoas do Banco do Brasil e ano de origem
Fonte: Elaborada pela autora da dissertacéo.

As datas mencionadas sd0 uma aproximacado, ndo significando precisdo temporal, mesmo
porque os proprios funcionarios consultados para tais informagdes evidenciaram divergéncias e
muitas dlvidas nas respostas, alegando, inclusive, excesso de mudangas nha organizacao.
Também a expressdo em andamento significa que continuam sendo revistos e aperfeicoados,
sendo aguns ndo implantados totalmente, como é o caso do SIAP.

Considerando esse dado histérico, torna-se necessario compreender melhor a concepcéo
da UNI-BB e os motivos que levaram o Banco a essa configuragéo.

Fundamentalmente, em termos de concep¢do ou o significado atrelado a UNI-BB, de
acordo com os relatos, pode-se entendé-lo em duas dimensdes:

> aprimeirarefere-se atoda uma proposta de sistematizacéo das acOes, dos recursos,

dos sistemas e programas existentes, implicando redefinicdo e realinhamento
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estratégico, em maior integracdo entre esses elementos, no seu funcionamento e no
acesso a eles e maior visibilidade do conjunto educacional como um todo, no que
ele oferece de possibilidades e de exigéncias quanto acapacitacdo profissional. A
estratégia era basicamente melhorar a percepcdo dos funcionérios sobre todas as
acOes e solugdes de aprendizagem, sobre todas as oportunidades de
desenvolvimento oferecidas pelo Banco desde ha mais tempo. E também dar maior
visibilidade para a cadeia de valor;

> a outra dimensdo refere-se a uma estratégia mercadolégica no sentido de dar uma
maior visibilidade e forca aimagem institucional do Banco, tendo em vista a ampla
vivéncia e expertise da area de gestdo de pessoas em gerar seus proprios recursos
de desenvolvimento profissional. Essa estratégia poderia representar ganhos para a

Empresa, ganhos de ordem interna e de ordem externa.

Os relatos abaixo evidenciam as descrigdes acima.

“Eu acho que, até mais para o mercado do que propriamente para a
instituicdo, a criacd da placa da universidade € importante, porque
visualiza na prética, até por conta de uma terminologia, algo que é feito
em termos de educacdo empresarial, embora o0 Banco sga
benchmarketing em muito trabalho para o préprio mercado e publico em
gera ...” (Informante Analista 4)

“O apelo mercadol 6gico ajuda a tangebilizar o conceito porque, amedida
gue esse conceito vai se consolidando, as pessoas compreendem esse
conceito de maneira mais fécil; entdo a gente achou que ele poderia
trazer um ganho adiciona.” (Informante Gerente 3)

“A EC € um mapa estruturante nas politicas de gestéo de pessoas; iSO
passa pela universidade; a proposta da universidade € ser um grande
mapa, onde as coisas relacionadas ao desenvolvimento profissiona véo
estar, vao ser oferecidas para funcionarios, seja mediado pela tecnologia,
pela sala de aula, sgja nos locais de trabalho, tudo gque esteja relacionado
por educacdo corporativa e isso € extremamente amplo; o que € educagéo
corporativa? Quase tudo pode se encaixar dentro disso, até a proposta da
universidade.” (Informante Analista 1)

Externamente, a denominacdo de universidade corporativa ganhava forca no mercado e,
internamente, 0 Banco comegou a ser questionado sobre a possibilidade de adotar também essa
denominagdo. Por meio de um estudo sobre o0 assunto, junto a autoras como Meister (1999),
Eboli (1999a) e Fleury [20027], a comissdo eleita para esse estudo identificou dez componentes

fundamentais que compunham o tema. Paralelamente, fizeram visitas de benchmarketing a dez
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ingtituicBes publicas e privadas que se autodenominavam universidade corporativa. O objetivo
foi identificar as préticas adotadas no mercado que se aproximavam ou se distanciavam daqueles
dez componentes identificados anteriormente. A concluséo foi que ja tinham cansolidadas oito
dos dez componentes e, em relacdo & indtituicbes visitadas, a que tinha maior nimero de
componentes apresentava um total de seis componentes, algumas apenas dois componentes,
segundo relatos.

Apds um processo interno de aperfeicoamento do sistema de diagnostico e controle e de
um seminério, com diversas &reas do Banco, para defini¢cdo de missdo, visdo de futuro para trés
anos e definicbes de responsabilidades para a universidade corporativa, foi proposta a sua
criagcdo, com 0 nome inclusive, como mostra o relato.

“E propusemos a adocdo dessa denominacdo também porque nos
sentimos bastante confortaveis a medida que, com o aprimoramento
desse dois itens, teriamos de fato esses dez componentes e o mercado que
j& se autodenominava UC, na pratica, atuavam como tradicionais deptos
deT&D.” (Informante Gerente 3)

Os relatos abaixo também evidenciam a forte correlacéo da concepcdo da universidade
corporativa com o momento da gestdo de pessoas do Banco, naquela época, como segue abaixo.

“O material tem os conceitos de forma muito clara, mas tem algo mais
explicito ainda. Quando o Banco se prop0s a ver o que eraa UC, ee viu
que ja fazia o que ela propunha e muito mais ha muito tempo. O Banco
percebeu que estava muito mais afrente da UC. Dai, o questionamento se
se estaria andando para tras se adotassem a UC. Com a viséo de mercado,
parece que sim, porque, quando vocé pega uma UC de [cita nomes de
empresas|, e sei la mais qual, vai ver que provavelmente a extensdo dela
e a importancia dentro da politica de gestdo de pessoas, dentro da
organizagdo, com certeza, € menos relevante do que a proposta que o
Banco jatinha, antes de adotar essa placa. Entdo tem uma discussdo ai
de marketing, de endomarketing, como também de como marcar um
momento novo na gestdo de pessoas? Como deixar claro que estamos
chegando num novo momento sem deixar uma marca forte? Entdo é
também um momento de uma certa maturidade.” (Informante Analista 1)

A marca ou a placa — conforme chamam internamente — de universidade corporativa
também esta relacionada com esse processo, na medida em que um novo nome surge para
caracterizar algo que, no caso do Banco, ja vem se dando continuamente. Assim, em funcdo de
um diferencia de ordem tecnolégica e de sistematizacdo estratégica, sistemas e agles antigos de
gestéo de pessoas ganham umanova denominagdo e, consegiientemente, umanova representagéo

simbdlica na organizagao.
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Os comentérios a seguir complementam essa linha de raciocinio.

“Eu n&o pensava na idéia dessa placa, que eu acho queisso € marketing
institucional da &ea de RH, essa histéria de UC € marketing
ingtitucional, isso € besteira, ndo € isso que vae, entendeu? Isso é
besteirada. O problema € o seguinte: é 0 que as areas fazem em termos de
acOes concretas em termos de de senvolvimento.” (Informante Gerente 2)

“O que ocorreu foi que por volta de um ano atrés resolverem dar a placa
para poder fazer marketing institucional da &rea e precisava fazer mesmo
porque o profissional de RH & um profissional que fica muito focado
nessa area de pessoa e tal e ndo conhece as agoes bonitas e treinamento,
gque é uma &ea bonita de desenvolvimento, e fundamental no
conhecimento é uma &ea que precisa de visbilidade.” (Informante
Gerente 2)

“Eu acho que é uma adequacdo de linguagem, que € importante vocé
mudar, & vezes, 0s homes, para Vocé mostrar... Que gancho que da para
as pessoas se tudo é a mesma coisa? Tem que ter o gancho da linguagem.
Entdo, se a minha estratégia é de fazer do local de trabalho um local de
aprendizagem, como € gque eu vou convencer as pessoas de que isso de
fato € uma verdade? Tem a ver com mudar os nomes, eu tenho que
comecar a chamar o meu administrador também de educador.”
(Informante Analista 1)

Em conformidade com as exigéncias de um mercado competitivo, as duas dimensdes

foram determinantes na passagem de uma estrutura de T&D existente para uma estrutura de
universidade corporativa. Associados a isso, outros fatores internos que corroboraram para essa

configuracdo, como relata o respondente.

“Uma coisa que sempre em fungdo dos prolongados debates, cansativos e
repetidos debates no Banco, que nunca avangou dentro da area de
treinamento era aidéia de se criar um curriculo e sistematizar a formagéo
e na éea de treinamento.Estava em curso uma discussdo sobre a
sistematizacdo do treinamento do Banco. Que era 0 qué? A formacéo
gerencia e a formagdo técnica. Esses dois eixos. Isso havia muita
divergéncia, muito debate, muito conflito sobre isso e nunca se
conseguiu ter uma posicdo, digamos, de equacionamento de divergéncia
e fazer isso avangar. Havia liderangas fortes por um campo ou por outro.”

(Informante Gerente 1)

“Naquela ocasido, a gente ja tinha um programa de MBA estruturado e ai
a UC velo pra ganhar for¢a, na medida em que a gente j& tinha uma boa
estrutura e tal e a gente precisava também obter ganhos de imagem para a
empresa, né, junto aos clientes e aos proprios funcionérios, porque 0s
funcionarios estavam questionando, implantar isso era uma necessidade.
E a que tipo de ganho a gente poderia ter dém de ganho de imagem?
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Primeiro: mais recursos para capacitacéo, na medida em que a UC daria
também maior representatividade e simbolismo para érea de formacéo e
€ uma dimensdo politica que esta presente, a disputa de recursos internos
dentro da enpresa, né. E outro ganho essencia seria se a gente
CONseguisse aproveitar 0 momento para lancar, 0 que no passado nunca
andou, que era sistematizacdo da formagdo. Esse, digamos, eu acho que €
o principal aspecto que veio como novo.” (Informante Gerente 1)

Além da dimensdo politica, fortemente presente na organizagdo, a dificuldade interna em

relacdo a sistematizagcdo da capacitacdo relacionava-se também com questdes conflitivas,

geramente, inerentes a érea, também de ordem politica, como a viabilidade de um curriculo por

competéncias ou por cargos, 0 descompasso do nivel de profissionalizacdo dos gerentes em

relagdo & demandas do mercado, as divergéncias de enfoques em relagéo & formagdes gerencial

e técnica entre outras. E via universidade corporativa, buscou-se fazer um arranjo na tentativa de

nortear melhor a formacdo profissional, focada fundamentalmente nos gerentes e técnicos, dando

também uma configuracdo de maior abertura para o mercado. 1sso pode ser comprovado pelas

informagdes abaixo.

“E no Banco a gente precisava um pouco mais de especializagdo, a
especializacdo de vocé dominar bem, ter uma expertise de uma area
técnica, de fazer a diferenca quando se assenta para uma discussdo. 1sso
no Banco fatava. Era muito em cima do senso comum, era pouco
cientifico 0 nosso processo de trabalho e a UC, amedida que ela é criada
num contexto mais estratégico, ela traz também essa necessidade: de
vocé vincular mais & estratégias do Banco.” (Informante Gerente 1)

A tecnologia também foi um fator que influenciou no processo de emergéncia da

universidade corporativa, por meio da melhoria parcia dos recursos tecnolégicos do Banco

como suporte para viabilizar as agOes educativas mais amplamente, como foi mostrado por um

informante;

“Ocorre que 0 Banco estava atrasado tecnologicamente e teve um
processo de amadurecimento tecnol gico recente. Entdo, uma solucéo via
Web, no caso nosso demorou um pouquinho para chegar. N6s ainda
estamos aprendendo a lidar com internet e intranet, uma cultura recente
no Banca Ent&o a UC ea nasce num momento também onde é possivel a
gente utilizar essas tecnologias, porque tem um dado de novidade que é
intensificar 0s uso dessas novas tecnologias para os programas de EC,
mas N0 NoSsO Caso, Sem jamais abandonar o que nés ja vinhamos
fazendo, o tradicional: educacéo em sala de aula, educacdo em video com
instrutores.”  (Informante Gerente 1)
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“Fomos agregando outras midias, CD-ROM, treinamento via web, a tele,
videoconferéncia, enfim, hoje as nossas solugbes educacionais séo
distribuidas pelas mais diversas midias.” (Informante Gerente 4)

Apesar de aguns progressos, a melhora € parcia, na medida em que sdo encontradas

sérias dificuldades de ordem tecnol 6gica, que, caso fossem sanadas, poderiam ndo so intensificar

0 uso, como também aperfeicoar a qualidade e finalidade das ferramentas gerencias, como

mostram as falas.

Pode melhorar mais, para vocé navegar no curso, o sistema toda hora
trava, muito fraco, pode ser que tenha melhorado porque o Banco trocou
alguns computadores dava falta de paciéncia e ai vocé larga para 13,
porque vocé tem milhdes de coisas para fazer. Principamente esses
cursos da universidade, pelo menos o que nos tentamos daqui.”
(Informante Caixa Executivo - Agéncia)

“Além do tempo, quando vocé arrisca acessar um curso, a tela trava em
determinado momento e ndo destrava...” (Informante Escriturério-
Agéncia)

“Em web a gente s6 ndo faz mais porque nos ainda temos alguns
problemas em termos de linha, tecnoldgicos, se ndo a gente investiria
mais, porque a gente tem expertise agui dentro para trabalhar com isso.”
(Informante Gerente 4)

Nossas agéncias, a ambiéncia para fazer treinamento, entéo as plantas nas
nossas agéncias ndo tém salas de autodesenvolvimento, ndo tem local, de
onde 0 colega possa acessar 0S cursos ou fazer os cursos, essa ambiéncia
nas agéncias também poderia maximizar o uso. Entdo, essa ambiéncia
necessaria no interior das agéncias é fundamental e € um dos nossos
dificultadores.”  (Informante Analista 4)

E fato que a tecnologia em muito contribuiu para o avango das possibilidades em termos

de educacdo corporativa, mas, no caso da UNI-BB, por mais que tenha trazido inovagdes, ha

ainda muito o que melhorar, opinido unanime entre todas as categorias entrevistadas. Por ndo

estar ampla e potencia mente equipada, a base tecnol dgica constitui -se ainda num limitador.

OBJETIVO II- B) Aspectosoriginais em relacdo a configuracdo anterior (T&D). O quea

UNI-BB agrega de novo?

De forma geral, 0 aspecto novo que a configuragdo de universidade corporativa trouxe

coincide basicamente com a sua concepcdo, mencionada anteriormente, e diz mais de um olhar

diferenciado sobre 0 que ja existia do que propriamente mudancas que representem inovacoes.
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Essa dimensdo de um novo olhar é externada pela maioria como conferindo valor tanto interna,
quanto externamente a0 Banco. Os relatos apontam trés dimensdes principas como
representacdes agregadas:

» asistematizacdo dos programas, recursos e acles educacionais, de forma
integrada, articulada em torno de um mesmo conceito e orientada por um
alinhamento estratégico. O componente tecnoldgico — viaweb, portal, intranet etc —
contribuiu para essa configuragéo;

» maior vishilidade de todo o sistema educacional e de gestéo e, consegiientemente
das possibilidades e caminhos relativos ao desenvolvimento profissional,
desempenho, carreira etc, representando democratizagéo de acesso;

» a ampliagdo da comunidade de aprendizagem que refere-se & diversas
possibilidades de parcerias com clientes, fornecedores e mesmo parceiros internos
do Banco, implicando trocas de solugdes educacionais, que representem valor para
as partes envolvidas. Dai o slogan agregar valor pela educacgéo. Isso significa o
desafio de maior abertura e interagdo do Banco em relagdo ao seu funcionario e

também ap mercado, tanto para oferecer, quanto para absorver competéncias.

Os relatos dos gestores e técnicos — GEDUC e GEPES BH — coincidem com a opiniéo
de que o valor agregado ocorre tanto interna quanto externamente. Do ponto de vista interno —
funcionario, a &rea de gestéo, parcerias internas— foi fundamental porque aém de agregar novas
dternativas de capacitacdo & existentes, como 0s cursos via web, por exemplo, tornou mais
acessivel e organizado o que, até entdo, se apresentava solto e sem ainhamento estratégico e
funcional. Além disso, a educacdo corporativa traz um novo sentido para o funcionério, na
medida em que est articulada com os sistemas de gestdo de desempenho, de desenvolvimento,
de carreira e, futuramente de remuneracdo, como mostram as falas.

“A novidade talvez sga que tudo isso passou a ser enxergado pelo

funcionério dentro da Universidade, antes isso tudo estava na diretoria de
gestéo de pessoas. O que mudou foi a sistematizagcdo. Como é que as
pessoas enxergam o treinamento. Por exemplo, por que existe o curso de
cultura organizaciona ? Porque a gente imaginava que era importante que
0 Nnosso gerente reconhecesse algumas ferramentas, dai os cursos tinham
certa vinculagdo aos cargos. Eles eram desenvolvidos para atender
algumas demandas de alguns cargos. O que se propde com a UC é uma
nova forma de estruturar isso, vinculado & areas de conhecimento, &

areas de negocios do Banco. Ent&o, o funcionario hoje, ele busca o curso
a partir de uma outra necessidade, que vai ser criada nele, despertada
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nele. O Banco, via UC, propds uma nova estruturacdo, ordenacéo,
apresentacdo de nossos mesmos programas.”  (Informante Analista 4)

“Gestdo de negdcios internacionais, esse curso vai estar vinculado a qué?
A véias coisas, €le pode ser entendido pela leitura dos negdcios
internacionais, mas ele ndo é so importante para negdcios internacionais.
Um funcioné&rio que atua com grandes empresas no pilar atacado, com
certeza, aformag@o em negdcios internacionais é fundamental, porque é
essa a linguagem de mercado, as empresas demandam...”
(Informante Gerente 6)

[Antes da Uni-BB] “Essas coisas existiam, mas de maneira ndo
sistematizada, ndo alinhadas em torno de um mesmo conceito, entéo a
UC traz um alinhamento mais estratégico e com maior visibilidade para o
funcionario.” (informante Gerente 3)

Ainda na GEPES BH e na GEDUC, a &rea de gestéo de pessoas, como um todo, tende a
ser fortalecida e j& vem percebendo um reconhecimento maior por parte das demais area do
Banco, pois, até entdo, o reconhecimento se dava internamente, de dentro para dentro. A
ampliacdo da comunidade de aprendizagem tem trazido uma repercusséo interna positiva para a
area, ganhando nais forca e reconhecimento porque foi percebida como um componente que
agrega valor numa negociacdo externa. Algumas evidéncias disso estdo aqui expostas.

“E ai, junto com a UC foi-se fortalecendo a unidade regional de gestéo de
pessoas, GEPES, onde a idéia é ficar mais proximo do funcionério e do
mercado.” (Informante Gerente 6)

Entdo acho que isso a gente teve um ganho muito grande, enquanto
reconhecimento da &ea enquanto tal. A gente era reconhecido, tipo
assim, internamente, internamente e externamente. A superintendéncia
fazer um negdcio, grandes negdcios e chamar a gente para unir como UC
e mostrar o trabalho da gente. Quando vocé vai para uma area negocial e
vocé leva a &rea de educacdo junto, vocé realmente esté agregando valor.
E um diferencial que 0 Banco oferece.” (Informante Analista 2)

“O diferencial foi isso: de aumentar essa comunidade de novas parcerias,
novas possibilidades de estar negociando isso junto e de mostrar tanto
para publico interno quanto externo. Por que fao interno? Porque os
nossos administradores, por exemplo, comecaram a reconhecer a gente
realmente como um diferencial que eles poderiam estar agregando numa
negociacdo. Nao era assim antes porgue a gente ficava com 0s nossos
cursos para o funcionario. Era sb interno, percebe? A gente ndo tinha
essa inser¢do maior assim, ndo. Agora depois disso, 0 que eu vi muito
de ganho foi essa visibilidade interna nesse sentido e na visibilidade
externa em termos de oferecer um diferencia para quem esta |4 fora...”
(Informante Andlista 2)
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Na agéncia, apesar de a universidade corporativa ser pouco conhecida e subutilizada, o
anico aspecto novo percebido pelos funcionérios entrevistados refere-se a melhor visudizacéo
dos cursos oferecidos, entendido isso como democratizacdo de acesso, pois, antes, ndo sabiam o
gue o Banco tinha para oferecer, sem contar os tramites operacionais para fazer acontecer a agéo
instrucional. Também o programa extraordinério é apontado como inovagdo, tendo sido muito
bem avaliado na agéncia.

A Questdo de agregar vaor internamente nd0 se apresenta unanime, gragas &
divergéncias de percepgdes e de formas de pensar daqueles que fazem a organizagdo. Ha os que
questionam se realmente a educagdo corporativa do Banco vem agregando valor ao seu
funcionério, assim como se, em caso positivo, isso se deve aconfiguragdo da UNI -BB. Nesse

sentido, algumas falas foram consensuais e sdo ilustrativas de uma visdo mais critica.

“Enté&o a UC é maravilhosa para um publico mais da direcdo geral, agora
da rede, as pessoas ndo tém tempo de respirar; meta € a palavrachave.
Que horério ela val ter para se capacitar? O que que o funcionario mais
quer? As pessoas pediam [no Relatorio Anua] qualidade de vida

Cumprir a jornada de trabalho. Trabahar seis horas, entdoque tempo as
pessoas tém para olharem a UC?" (Informante Analista 5)

“Eu néo tenho visto a educagdo corporativa agregar um vaor maior. O
gue a gente teve depois? NOs estamos estudando processos, alavancando,
melhorando coisas que foram feitas e que privilegiam apenas uma
minoria, entdo nos estamos tentando arrumar processo. Agora, novidade?
N&o consigo ver.” (Informante Analista 4)

“O gestor ele tem a ferramenta, mas ndo sabe usar, ou ele sabe usar e ndo
tem tempo. Entendeu? Eu te dou um kit cirdrgico e vocé ndo da conta de
fazer a operacdo, por n fatores. Entdo eu acho que a UC ela esté perdida
ainda: ela tem coisas preciosas que ainda ndo da para serem usadas. O
legal é a capacidade de prospeccdo, antenada no mercado, vocé tem o
gue ha de ponta. O quanto que o pessoal esta podendo absorver isso pra
ampliar a sua capacitagdo, expandir e interferir na cultura?’ (Informante
Analistab)

Os relatos coletados na agéncia respondem, em part,e se a UNI-BB tem agregado valor
ao funcionario, pelo menos o da ponta (agéncias).

“Oferecer cursos melhores. Esses da intranet eu achel ruim, cursos mais
préticos, realmente que a gente aproveite e ... por isso que eu acho que
antigamente quando a gente ia, presencialmente, aquilo funcionava, vocé
era obrigada a estar saindo da agéncia, ficava alguém no seu lugar,vocé
ficava adisposicdo na sala de aula, concentrada com aquilo durante trés
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ou dois dias de curso. Agora ndo, voceé fica sempre falando: hoje ndo d4,
hoje ndo da, nunca da porque realmente a gente ndo tem tempo, vocé
pode perguntar para qualquer funcion&rio, qualquer setor, qualquer
agéncia, o tempo é um problema sério, entendeu? Ent&o por isso que eu
acho que aintranet ndo esta funcionando.” (Informante Caixa Executivo
1- Agéncia)

“Eu ja tive colega que tentou fazer curso na intranet, curso de cadastro,
super-interessante, e na hora que estava precisando fazer um servico e ela
estava fazendo curso, ela era criticada. Entdo uma coisa ambigua, gente
esperando, telefone tocando, gerente cobrando. Impossivel aprender algo.
Para 0 segmento interno, eu acho que ... antigamente parece que tinha um
curso de contas, de contabilidade, de coisas mais direcionadas para o
servico de banco e isso eu estou achando que piorou.” (Informante
Escriturério — Agéncia)

“Agora nessa parte de cursos de dentro do Banco eu acho que piorou,
apesar de se ter um nuimero muito maior de cursos, a gente ndo tem
tempo para fazer ou para ler, ainda mais agora com ponto eletronico.
Antes vocé parava para fazer os cursos, concentrava neles, agora vocé

ndo os faz. Eu tenho vinte e dois anos de Banco e fiz muito poucos
cursos no Banco.” (Informante Gerente Conta Pessoa Juridica — Agéncia)

“Eu nem sabia 0 que era direito isso[sobre a universidade corporatival e
fui perguntar a uma colega artes de conversar com vocé.” (Informante
Gerente Conta Pessoa Juridica— Agéncia)

Esses relatos evidenciam que, na prética, uma boa idéia ndo garante ou representa,
necessariamente, valor agregado para todo o contexto ao qual se destina; ndo consistindo numa
relacdo direta entre intencdo-resultados e apontando, obviamente, para uma s&rie de outros
fatores intervenientes na dinémica organizacional.

Do ponto de vista externo, acredita-se que se agregou em imagem ingtituciona junto ao
mercado. A ampliacdo da comunidade de aprendizagem, com base na oferta e absor¢éo de
produtos e servigos educacionais vem trazendo um fortalecimento e um diferencial para o Banco
junto aos clientes, fornecedores e frente aos seus concorrentes.

“O presidente da [Empresa Cliente] falou: O Banco tem muita coisa que
a gente ainda ndo conhece e a [Empresa Cliente] tem muita coisa que 0
Banco ainda ndo conhece, apesar de a gente ser cliente hd algum tempo.”
(Informante Andista 2)

“Nos temos a parte de comércio internacional, de exportacdo, que a gente
treina o exportado; s&o educadores nossos que ddo treinamento em como
elaborar uma carta de crédito, por exemplo.” (Informante Analista 4)
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“Se 0 Ministério da Industria e Comercio do governo colocou a
exportacdo como prioridade e ele diz que a exportacdo brasileira ndo é
maior porque falta treinamento; muitos exportadores brasileiros ndo
sabem nem preencher uma guia de exportacéo; os termos sdo dificels da
area cambial, porgque ndo o Banco do Brasil, que tem expertise nisso, ndo
fornecer treinamento para treinar essa cadeia de valor? O Banco entra
atendendo uma politica nacional, uma politica de governo, uma intencéo
estratégica dele e o treinamento.”  (Informante Analista 4)

Assim sendo, parece claro que atender & estratégias de aproximacdo com o mercado

tem se congtituido num desafio mais viavel e efetivo do que propriamente o desafio de

aproximacdo e de geracdo de valor junto ao seu publico interno. As causas que justificam tais

dificuldades extrapolam os objetivos deste estudo, nas podem ser generaizadamente postas

como de ordem politica, cultural, histéricas e estruturais.

Em termos de contelidos instrucionais ndo houve modificacdo significativa, conforme o

relato abaixo.

“Em termos de conteldo instrucional dos programas, acho que as
mudangas sdo praticamente nenhuma, porque ndo foram criados novos a
partir da UC porque mudou o enfoque pedagdgico.”  (Informante
Andlistal)

Com relacdo adidética necesséria para esse contexto, percebe-se aimportanciaem ser

atualizada em termos de linguagem e de abordagens, conforme ilustram as falas.

“Eu vgjo como inovagdo os papés, por exemplo, o educador ndo é
apenas um ingtrutor ou facilitador; ele, muitas vezes, dentro de um
programa, €le precisa ser um tutor, um coaching; entdo ele tem que ter
flexibilidade nd&o apenas para pegar um contelido e transmiti-lo, torna-lo
adaptavel, mas ele tem outras agdes aém da acdo de disseminacdo do
conhecimento. O cara tem que ser um coordenador, mediador, ele tem
gue ser um analista porque, dependendo do contexto, ele pode atuar de
um jeito ou de outro, para tornar o contetido mais atraente , ele estd na
Bahia ou no Sul, muda o perfil do educador, da prépria maneira de
educar.” (Informante Gerente4)

“Agora o recheio, 0 desenho, isso € um diferencial porque ele [0
instrutor] sempre tem que ir a0 mercado buscar coisas novas, usar muitas
metéforas, anaogias, exemplos nacionais e internacionais, cases
nacionais, ha uma diversdade de publicos, ele tem que flexibilizar,
mapear 0 cenario, quem é o publico-alvo, que linguagem trabalhar em
sala e quando temos que pensar em solugdes adistancia.”  (Informante
Gerente 4)

Algumas inovagdes se déo em alguns cursos on line e esses associados amidia impressa;

na disponibilizacdo via recursos tecnoldgicos mais avancados, como o site da UNI-BB
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congregando todos 0s recursos e agoes, em algumas metodologias na elaboragdo e transposi¢céo
dos cursos nos seus formatos de midia diversos e na estruturagdo do curriculo profissional em

areas de conhecimentos ligadas & areas de negdécios, basicamente.

OBJETIVO II- C) Avaliacéo da univer sidade cor por ativa: dificultadores, facilitadores,
per spectivas futuras

De maneira geral, a avdiacdo sobre a universidade corporativa do Banco do Brasil €
positiva, no sentido de que, por definicdo, ela traz maior alinhamento estratégico & acdes de
educacdo do Banco, orientadas por um mesmo conceito, além de ampliar o rol de possibilidades
educacionais e negociais com a cadeia de valor.

Favorecendo esse cendrio, estdo as pessoas que ocupam 0s cargos de vice-presidéncia e
diretoria, ambos com formagdo académica e profissional na area de educacdo, contribuindo
favoravelmente para o reconhecimento e a inser¢do politica da area, conforme o relato abaixo.

“Nessa ultima transicdo, tivemos uma grata surpresa no sentido de
verificar que aguela perspectiva anterior seria muito melhor consolidada
e valorizada internamente com uma nova diregdo. Prova disso € uma
diretora formada em pedagogia; o vice presidente de gestéo de pessoas e
responsabilidade sécioambiental, que € mestre em educagdo e ja foi

secretario de educacdo de diversos municipios, tem uma atuagdo histérica
na educacdo e responsabilidade social. A simples indicacdo dessas
pessoas j4 € um indicativo do que sera valorizado nessa &rea. Entéo as
acOes da UC ganharam maior reconhecimento e importancia, as
demandas em torno dos nossos servicos este ano duplicaram; estamos
sendo exigido muito mais. As regionais também estdo sendo mais
exigidas.” (Informarte Gerente 3)

Outro aspecto positivo refere-se amaior visibilidade proporcionada ao funcionario em
relacéo &s acles educacionais e suas inter-relagdes com o0s demais programas e sistemas internos
relativos & diversas areas de apoio, como, por exemplo, a gestéo de pessoas.

Um terceiro aspecto a ser destacado refere-se ao fato de que a placa UNI -BB representa
um movimento do Banco de valorizagdo e sistematizagdo de sua expertise em areas diversas e a
conseguente disponibilizacdo de todo esse conhecimento ampliando a sua capacidade de
relacionamento com o publico interno e com o publico externo.

Como em todos os processos de aperfeicoamento organizacional, os aspectos favoraveis
ganham relevancia, sendo determinantes, inclusive, para o seu sucesso. Entretanto, ndo ofuscam
— ou pelo menos ndo deveriam — a complexidade da dindmica organizacional e, em especial,
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aqueles elementos que possam se configurar como dificultadores de determinado processo em
andamento. Nesse sentido, fazse necess&rio evidenciar quais tém sido os dificultadores no caso
da educacdo corporativa do Banco, separando-os, para efeito didatico, em dois &mbitos.

Num ambito mais macro, foi mencionada a condicdo de sujeicdo a uma ingeréncia
conjuntural, em decorréncia de ser uma ingtituicdo de economia mista e sujeita ao capital da
Unido. Essa vulnerabilidade politica gera também uma vulnerabilidade de gest&o, como vem
ocorrendo atualmente em todo o Banco e ndo seria diferente no campo da educacdo. Os relatos

coletados mostram o quanto tais nudancgas tém interferido no processo de definicdo gerencia e,
até mesmo, estratégica das éress.

“Nos temos dentro, 0 que esta fora, no governo, representante de muitas
correntes politicas. Essa dificuldade de a empresa caminhar para um lado
€ um pouco complicada.” (Informante Analista 4)

“A gente ndo sabe qual é o pape do Banco do Brasil com o novo
governo. Isso precisava ser discutido. Hoje, o Banco tem dois eixos, 0
social e 0 negocia e ndo sabemos qual peso serd dado para cada um...
Claro que vocé tem missdo, plano diretor, valores, acordo de trabalho,
mas acho que os gestores ndo tém clareza qual € o novo papd.”
(Informante Andista 5)

“Eu acho que vai haver uma necessdade de aprofundamento e de
definicdo melhor dos caminhos que a gente va ter que percorrer daqui
para frente. Pelo menos, para o atual mandato, teremos uma definigéo
melhor sobre os caminhos a serem estruturados de fato. Se a gente
mantém essa sinalizacdo voltada mais para o social, uma empresa mais
integrada na comunidade, mais responsabilidades socioambientais, um

credito mais responsdvel, todas essas questdes que envolvem
microcrédito, todas as politicas do governo; se dentro da empresa isso vai
Sse conseguir estruturar e criar raizes profundas. Continua sendo a
tendéncia de uma ermpresa mais integrada a comunidade, e procurando

atender ndo SO as necessidades internas, mas também as necessidades da
comunidade onde ela atua e principa mente voltada para os programas do
governo.” (Informante Gerente 4)

Em decorréncia da vertente de responsabilidade sdcioambiental orientada pela atual vice
presidéncia, muitos conhecimentos e expertise interna das &reas, via parceria com a &rea de
educacdo corporativa, tém sido transformados em cursos e projetos novos e/ou reformulados, no
intuito de atenderem a orientagdo de levar a comunidade melhores condicBes de informagéo e
assessoria para promover o desenvolvimento local sustentavel e a consequiente insercdo social.

Também num nivel mas estratégico, busca-se encontrar aternativas para que o
funcionério encontre condigdes favoraveis de tempo, de infra-estrutura fisica, de valorizagéo, de
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prazer e sentido em aprender, no intuito de usufruir com mais intensidade e abrangéncia das
acOes educacionais disponibilizadas, como demonstram os informantes.

“ Existe uma discussdo estratégica de tentar solucionar o desafio de como
incluir, na dindmica da empresa, a possibilidade, a condicdo desse
profissional estar treinando, se preparando; como desenvolver as
competéncias dos nossos gestores para eles prepararem as suas equipes.”
(Informante Gerente 6)

“Mas principalmente a nossa relacdo com fornecedor, relagdo com o
nosso cliente, 0 ambiente aqui em cima, por exemplo, quando a gente
disponibiliza o produto, o poésvenda do produto parece que ndo €
atribuico da UC. Parece assim: eu rodo o produto, eu disponibilizo o
produto, e o cliente vai na prateleira e compra. Eu ndo me preocupo, &s
vezes, com as condicdes que ele estd comprando aguele produto. E a UC
tem que se preocupar também se esta tendo condicdo de compra.”
(Informante Andista 4)

“Entdo, & vezes eu disponibilizo diferentes treinamentos, treinamento
auto-instrucional, mas eu ndo sei como estd sendo redlizado isso. Por
gqué? Porque o ambiente para treinamento hoje, as horas destinadas a
treinamento elas concorrem com as horas destinadas a venda de
produtos, horas de trabalho, mesmo que na hora do trabaho hga um
tempo, vocé esta ali, o telefone toca, um colega chega para tirar uma
davida” (Informante Andista 4)

“Como 0s nossos treinamentos tém aver com o negdécio ou com a
orientacdo estratégica para 0 negocio, abrir o treinamento para fazer em
casa pode implicar dentncias trabahistas e ai € outro dificultador, quer
dizer, nés temos que encontrar uma mediacdo entre sindicato, UC,
colega, funcion&io...” (Informante Anaista5)

No ambito da operacionalizacdo da educagdo corporativa, sgja na GEPES BH, sga na
GEDUC e, principamente, nas agéncias, os dificultadores apontados representam desafios tanto
para quem pensa sobre 0 processo, quanto para quem executa. Foram destacados fatores como:
1. a exiglidade de pessoal, considerando as inUmeras possibilidades de trabalho que a UNI-BB
pode e tem trazido; 2. num contexto competitivo, a cobranca por metas e resultados junto ao
funcion&rio em contrapartida a expectativa por uma postura mais proativa deste quanto a
capacitacdo e profissionalizagdo, por meio das agdes instrucionais fornecidas pela UNI-BB; 3. a
dificuldade de os educadores deixarem seus postos de trabalho para lecionar o0s cursos
presenciais da UNI-BB, entre outros aspectos reveladores de necessidade de aperfeicoamentos

no processo educativo da UNI-BB, conforme elucidado abaixo.
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“A universidade como um todo precisa de mais apoio, mais gente; eu ndo
posso me queixar SO da minha érea porque eu sei que a exiglidade de
pessoa estd em varios setores do Banco.”  (Informante Gerente 4)

“Uma pressdo muito grande por resultados, por meio da venda de
produtos e servigos; por atingir metas que s8o muito objetivas; fazer as
agencias serem lucrativas e a0 mesmo tempo obterem satisfagdo por
parte da clientela. A concorréncia € muito grande. Entdo hd, muitas
vezes, dificuldade em compatibilizar & na ponta exigéncias de resultado
com tempo para que o funcionario possa dedicar a acdo instrucional.
Temos procurado equalizar essa dificuldade para que uma necessidade
ndo exerca competicdlo com a outra. Eu diria que essa € a mais
importante.” (Informante Gerente 3)

Eu sinto a universidade com grandes possibilidades e querer ser, mas
cadé (as pessoas) entendeu? Para o tanto de possibilidades da UC € uma
ginéstica, um mundo de possibilidades e vocé entra em frustracgo. Vocé
quer fazer acontecer e vocé tem essas limitagcBes [nUmero de pessoas)].”
(Informante analista 2)

“Uma dificuldade nossa hoje esta na formagdo dos nossos educadores.
S80 colegas da ativa, €les saem para atuar. Entdo, ha uma dificuldade
muita grande da liberacdo dele. Como as agéncias estdo enxutas, sair um
colega para dar um curso de dois trés dias, ele pode inviabilizar uma
venda, um negdécio, como hoje, temos uma familia enorme de cursos,
quer dizer...” (Informante Gerente 4)

Essa dificuldade em fazer a educagéo chegar ao funcionario € entendida por alguns como
um problema de comunicacdo; outros pensam se tratar de uma postura do Banco em resgatar
aspectos essenciais para com seu funcionario de uma forma mais consistente e, outros, a

entendem como um problema estrutural. Os relatos séo ilustrativos.

“Por outro lado, 0 que se vé& agui tem uma fazenda, o que eu quero? Eu
guero um trator de Ultima geracéo e vocé fica me dando uma Mercedes,
sabe? Entdo a UC é maravilhosa para um publico mais da direcdo gerdl,
agora da rede, as pessoas ndo tem tempo de respirar; meta é a palavra-
chave. Que horério ela vai ter para se capacitar?’ (Informante Anaista 5)

“Tem programacdo de curso o ano inteiro, 0 problema € que a gente ndo
pode... Eu tenho dois anos e meio nessa agéncia e fiz um Unico curso.
Até porque antes a gente tinha mais facilidade de ter essa disponibilidade
deir fazer os cusos. O maior complicador é aliberagdo de méo-de-obra.
Esse é o grande dificultador: vocé fazer mégica com o recurso que vocé
tem.” (Informante Gerente — Agéncia)
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Em meio aos facilitadores e dificultadores e, em fungéo das diretrizes do governo e da
conseguente alteracdo de quadro de gestores do Banco, o momento atua tem sido de
guestionamentos sobre a universidade corporativa, em seu sentido mais amplo e, em paralelo,
algumas acbes, como podem comprovar os relatos.

“A UC perdeu um pouco o impacto, a energia natural, que era forte no
inicio e durante o seu primeiro ano. Inicidmente, a idéia era oferecer um
tipo de educacdo ndo s para os funcionérios, mas também para o publico
externo em geral. Para funcionarios, seria através de intranete e
presencial, e para publico externo, seria através de um Portal, com
informacdes diversas, disponibilizadas para qualquer um que acessasse.
Num segundo momento, e isso, segundo relatos, apds o governo novo. O
pensamento tem sido o de falar para o funcionario, conversar e ouvir
mais o funcionario e ago diferente disso ndo tem sido muito bem visto.”

(Informante Andista 1)

“A gente deixou um pouco a universidade corporativa para trabalhar
processos que estdo doloridos, que € pagamento, salde, jornada de
trabalho, entdo nos estamos trabalhando o ch&o da fébrica, que antes ndo
era escutado. Acho que € isso assim, a grande cirurgia que esta sendo
feita, € assepsia mesmo, sabe, la nabase...” (Informante Analista 5)

“Como o programa extraordinério, por exemplo, que é uma forma de
capacitagdo, que ndo € interna, mas que vem agregar com a educagdo que
0 Banco oferece. E justamente a forma de complementar as agdes de
capacitacdo. Entdo, em termos, a gente se volta mais para o interno.
Continua ainda com essas parcerias com as comunidades de
aprendizagem, mas se volta mais com foco interno.”  (Informante
Andista4)

“De trabalho, de cursos internos, ele deu uma acelerada, depois deu uma
interrompida. Em 2003 eles so fizeram um curso de especializacdo, 0 ano
inteiro. Primeiro que eles estdo reestruturando, principamente com a
nova diretriz. Porque eles estdo revendo também com quem eles véo

trabalhar, 0 que é que o Banco esté precisando. Porque eles trabalhavam
mais a linha gerentes, executivos. O chdo de fébrica ndo estava sendo
trabalhado, principalmente, o publico que atende. Entdo a tendéncia é
trabalhar com essas pessoas e diminuir os programas de MBA.”
(Informante Parceiro)

Esse processo de avaliagdo interna sobre a UNI-BB parece se justificar tendo em vista a
divergéncia de opinides e de percepcdes dos informantes em relagdo ao papel e ao futuro da
universidade corporativa. Se os relatos acima apontam o foco para o publico interno, as falas, a
seguir, parecem colocar a UNI-BB em outra diregdo, evidenciando a necessidade de maior

definicdo quanto aos pesos a serem dados para cada segmento.
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“Nesse momento, nés estamos desenvolvendo um projeto para dar um
salto. Isso vai virar uma universidade mesmo. Ndo é esse negécio
brincadeirinha n&o. Agora nés vamos montar uma universidade aqui
dentro. Va ser, tavez, a primera universidade brasileira de uma
empresa.” (Informante Gerente 2)

“Olhando futuro da universidade, a gente vé caminhos para oferecimento
para nosso proprio publico e para a comunidade de cursos superiores, 0
Banco sendo mantenedor e fazendo parcerias com universidades e
chegando a comunidades distantes que hoje ndo tém acesso ao ensino por
meio da capilaridade territorial do Banco. Entdo ha uma demanda muito
forte do nosso funcionalismo, principalmente de funcionérios que ficam
mais distantes de ter acesso a universidade e ele acaba néo tendo, se
move muito, vai para uma agéncia, para outra, para outra, e 0 Banco
poderia fazer uma parceria ou celebrar acordos de cooperacdo técnica
com universidades e interiorizar alguns cursos. SO que alel nd&o permite,
tem que ter vestibular tudo direitinho.” (Informante Anaista 4)

“A outra perspectiva futura nossa é a UC passar a atender melhor a
cadeia com mais cursos internos que sgjam disponibilizados a vigilantes,
para ONGS, organizacOes do terceiro setor, organizagdes do governo
federal, essa € uma grande perspectiva”  (Informante Analista 4)

“Mas eu entendo uma universidade, o conceito de universidade que eu
entendo é uma area que, aém de ofertar as competénces, 0s programas
de capacitagdo dentro dos eixos de competéncias que a empresa precisa,
gue ela tenha ampla rede de parceria com empresas de desenvolvimento
privadas e publicas e mais que ela tenha acbes de desenvolvimento
ancorada em pesquisa. E, nos temos que formar inteligéncia. Esse é o
convite. Que é raro e praticamente € improprio ou impossivel para 99%
das empresas do Pais.” (Informante Gerente 2)

Esses relatos sugerem que outra linha de atuacdo possa estar na pauta da avaliagdo sobre
a UNI-BB: curso superior bancério, atividades de pesquisa. Fica evidente a fata de clareza
guanto ao direcionamento estratégico da UNI-BB: ao mesmo tempo em que o discurso visa foco
nos funcionarios, principalmente a partir de 2003, as a¢Oes parecem se concretizar com mais
facilidade no nivel das comunidades de aprendizagem, sgja com enfoque negocial, sgja com
enfoque de responsabilidade socioambiental e as perspectivas futuras, com o olhar em outros

cenarios.
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OBJETIVO I11- IMPLICACOES DA UNI-BB NA GESTAO DE PESSOAS

OBJETIVO Il1-A) Mudancas ocorridas e impactos na gestéo de pessoas

A idéia acima proposta, de implicacdes e impactos de um sistema sobre o outro, sugere
gue ambos sgam configuragdes muito distintas ou independentes, o que ndo corresponde
propriamente arealidade, principalmente em se tratando do Banco do Brasil. Nesse caso, a UNI -
BB constitui-se como um brago de atuacéo da gestdo de pessoas, isto é, a educacéo corporativa é
entendida como uma das fungdes do gerenciamento de pessoas do Banco, estando a ela
submetida histérica, juridica, estratégica e operaciona mente.

Embora sob aguns aspectos a UNI-BB possa ser entendida e descrita separadamente,
conforme foi 0 esforco deste estudo, seja para efeito didatico, seja para realmente preservar o que
ha de particular em cada uma das areas, em outros, essa distin¢do é dificultada pela proximidade
gue apresentam, em termos das implicagdes e interdependéncia de atuagbes de uma sobre a
outra. Os relatos reiteram essa proximidade.

“A educacdo corporativa e a gestdo de pessoas, em aguns momentos,
elas se misturam muito, € dificil separar uma coisa da outra. A gestéo de
pessoas € maior e a educagdo corporativa esté dentro dela. Fortalecendo a
guestdo da educacdo corporativa, a forma como elavai acontecer, elavai
poder estar contribuindo ou ndo com aempresa.” (Informante Gerente 6)

“A educacdo corporativa € um mapa estruturante das politicas de gestéo
de pessoas; i1ss0 passa pela universidade; a proposta da universidade é ser
um grande mapa, aonde as coisas relacionadas ao desenvolvimento
profissional véo estar.” (Informante Analista 1)

Como jafoi evidenciado anteriormente, a educacdo corporativa do Banco € alimentada e,
a0 mesmo tempo, alimenta varios dos processos de gestdo de pessoas como a avaliagdo — SIAP—
desempenho — GDP — carreira; remuneracdo — ainda parcialmente; recrutamento e selecdo, entre
outros programas internos da area. Esse é um dos significados de quando se fala que a UNI-BB
trouxe maior visibilidade para o funcionario.

“A segunda questdo foi conseguir estabelecer agumas ferramentas de
utilizacdo do desenvolvimento para a melhoria de resultado ou de
desempenho, que foi uma maneira da gente deixar muito visibilizado a
condicio da educagdo corporativa estar gudando na gestdo do
desempenho profissional.”  (Informante Gerente 3)

“Se a educagdo corporativa ndo for legitima e legitimada ela pode
prejudicar todos os processos de estratégia de gestéo de pessoas.Eu acho
gue estdo muito interligados, tentar separar isso € complicad. Por
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exemplo, a GDP onde o profissional é avaliado semestralmente, desde
quando €ele entra. Se ndo houver um produto de EC que vai ensina-lo
como é que se faz isso, qual € a importancia disso, informando ao
gerente] N&o vai adiantar ter um 6timo sistema de gestéo de desempenho
profissional se as pessoas ndo entenderem como aquilo é importante e
como aquilo funciona. Entdo a educagdo corporativa, muitas vezes, €ela
gque vai ser a impulsonadora do sistema gestdo de pessoas.”
(Informante Gerente 6)

“Entdo a edtratégia da educacdo corporativa ela tem um papel muito
importante e esta linkada a toda uma estratégia de gestéo de pessoas;
como o0 Banco enxerga o seu profissional? Como 0 Banco entende que,
para atrair, manter e desenvolver o profissional, como ele vé qua é
forma de se fazer isso? Entdo, entendendo como € e de que forma o
profissional se insere nesse contexto, entra a educag&o corporativa, onde
va desenvolver as competéncias necess&rias em cada &ea”
(Informante Gerente 1)

Com a configuragéo da educagdo corporativa em UNI-BB, ocorrida em 2002, foram
necessarias implementacfes na gest&o de pessoas num ambito mais macro, como o ainhamento
— parcid — de competéncias definidas internamente e sua associacdo aos pilares negociais do
Banco — também estruturados para esse momento — e um ainhamento mais forte & definicdes
estratégicas, tanto corporativas, quanto da area de gestéo de pessoas.

“Mudou para melhor. As divisdes antes eram muito autdbnomas e suas
préticas exerciam agdes que anulavam agdes de préticas de outra divisdo.
Outras areas tinham também atuagbes que, de aguma forma, se
anulavam e hoje esta mais ainhado ao conceito de competéncia, ao
conceito de trilhas, hoje ha um intercambio e um ainhamento muito
grande antes de demitir ou de incentivar aposentadoria; as normas que
s40 gerenciadas por divisdo, elas sdo feitas em conjunto com as
nossas, com a GEPES também ha um intercambio. Mudou muito
gerencialmente, talvez ainda ndo esteja perceptivel para o cara la da
ponta, mas, do ponto de vista da organizacdo, mudou muito.”
(Informante Gerente 3)

“Acho que mudou sm, ndo sb parte de treinamento, mas também a
preocupacdo de quem esti |& a motivagdo dos funcionarios, a pesguisa
de clima, por exemplo, dando oportunidade @ra o funcionéario expor o
sentimento dele eximindo ele de estar se expondo; do préprio gerente
também em ter a obrigacéo de dar resultados, mas com os funcionérios
motivados porque a gente é medido pelo estilo de geréncia que tem. A
gestdo de recursos humanos como um todo teve muito ganho.”
(Informante Gerente — Agéncia)
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Mesmo com um discurso unanime quanto ao empenho em atuar estrategicamente, 0s
relatos demonstram divergéncias em relacdo ao momento ou a0 elemento desencadeador desse
processo de maior direcionamento estratégico das agdes de educacdo corporativa e de gestéo de
pessoas. Uns acham que esse movimento jA vem se dando ha uns quatro anos e que a
configuragdo de universidade corporativa s6 vem dar maior visibilidade a orientagéo,
conforme a fala a seguir.

“Entdo, talvez uma das grandes mudancas mesmo estratégicas, de
fortalecimento de RH para a estratégia tenha sido a criacdo dessa rede
GEPES descentralizada. Muito mais que a UNI-BB.” (Informante
Gerente 6)

Outros associam a UNI-BB a uma maior visibilidade e orientaco estratégica para a
gestdo de pessoas. HA quem pense que esse movimento ocorre independentemente da
configuracdo de UNI-BB adotada e cuja intensificacdo se da a partir da definicdo das estratégias
corporativas para 0 periodo 1998-2004, ocorrida h4 alguns anos. Algumas falas mostram a
percepcdo de que a conquista pelo posicionamento mais estratégico € mais ampla e ndo se
relaciona diretamente com a UNI-BB.

“Entéo dizer que um puxou o outro, ndo sei. Acho que o movimento foi

todo mundo comegou a pensar que a partir de um certo momento. Acho
gue isso, desde a estratégia corporativa, 1998-2004. Até 98, havia planos
diretores de RH, de todas as éreas. A partir dai,vocé tinha uma estratégia
corporativa de longo prazo, e todas as areas, tudo que iam fazer,

olhavam.”  (Informante Analista 4)

“Entdo ndo foi a universidade corporativa que tornou o RH mais
estratégico.”  (Informante Gerente 6)

“Eu ndo acho que quando a UNI-BB veio, ela veio com a fungéo de
tornar estratégica a &rea de gestdo de pessoas do Banco. O Banco [a GP]
ndo se tornou mais ou menos estratégico por causa da UNI-BB, néo.”
(Informante Analista 5)

Também tiveram outros eventuais aperfeicoamentos no nivel dos processos da area.
Eventuais porque foram adequagbes em processos que j4 existem ha mais tempo e em constante
aperfeicoamento conforme necessidades internas do Banco. Além disso, nos ultimos anos, as
mudancas tém sido muito freglientes no Banco, em todos os setores e patamares, dificultando
estabelecer se se trata especialmente de uma particularidade decorrente da UNI-BB. As
informagdes abaixo reiteram este cenario.

“N6s somos 6timos em criar, ndo tem produtos t&o bons como 0s NOssos,
guando agente vai fazer benchmarketing, agora a manutencéo disso, ela...
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acada trés ou quatro anos vocé tem que reinventar. A gente faz trabahos
belissmos e ndo consegue dar manutencdo necessaria para que esse
produto  possa ser vendido, estgja na prateleira e sga apenas
aperfeicoado. Ndo, a gente tem de colocar outro nome e comega a
confundir as pessoas. Porque vocé muda tudo a cada trés ou quatro
anos.” (Informante Analista 5)

Como se pode perceber, a estratégia de configurar a educacdo corporativa por meio de
uma universidade corporativa, UNI-BB, desencadeou algumas necessidades de reestruturacdo da
area, maiores num nivel, menores em outro e que foram importantes para fazer lancar um novo
olhar sobre a educacdo corporativa e, consegiientemente, sobre a gestdo de pessoas também.
Entretanto, h&a que se marcar que, em se tratando do Banco do Brasil, esse momento, embora
necessario, parece ndo se configurar na histéria da instituicdo como um marco t&o distinto assim,
tendo em vista o longo percurso de inovagdes, de investimentos e de aperfeicoamentos da érea.
Como foi definido pelos informantes, trata-se de um processo evolucion&io e ndo
revoluciondrio.

“O primeiro pressuposto € que nés ndo iriamos abandonar o processo de
educagcdo corporativa que ja existia. Nés iriamos agregar aguns
elementos interessantes a0 contexto; ndo fazia menor sentido eu
abandonar uma area de exceléncia SO porque eu queria instaurar um novo
conceito.” (Informante Gerente 3)

“Esse processo de construgdo da universidade corporativa ndo foi
revolucionario, de negar a pratica anterior; ele foi evolucionério, ndo se
deu de uma hora para outra, se deu ao longo de 20 e 30 anos”
(Informante Anadlista 4)

Mesmo dentro de um percurso ja estabelecido e, talvez também por isso, discusséo
traz abaila a questo sobre 0 suposto poder que internamente as areas pensam apresentar no var
e-vem do lob das inovacdes e da dindmica organizacional. Essa € uma dimensdo que ndo pode
ser desconsiderada, principalmente numa empresa de capital misto. Os comentérios sao
ilustrativos.

“E a que tipo de ganho a gente poderia ter além de ganho de imagem?
Primeiro: mais recursos para capacitacdo, na medida em que a UC daria
também maior representatividade e simbolismo para &rea de formacéo e é
uma dimensdo politica que esta presente, a disputa de recursos internos
dentro da empresa, n€?’ (Informante Gerente 1)

“Existe um jogo politico, entdo vocé tem dificuldades, & vezes, para
treinar.” (Informante Analista 5)
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A esse respeito, as informagdes apontaram para a possivel presenca de disputas internas
de poder entre areas ou mesmo entre grupos, assim como a necessidade de serem combatidas em
prol de um olhar mais critico sobre as reais necessidades dos diversos publicos do Banco — 0
funcionario, em todos 0s segmentos e o cliente. Ao ser interragado a respeito, um informante diz:
ai vocé tocou na ferida e, questionado sobre isso, complementa.

“A ferida é 0 seguinte: a gente se vé como universidade corporativa de
uma forma muito eoguiente, de forma que nés somos 0 RH estratégico e
0S outros ndo s@o 0 RH estratégico. NOs estamos maximizando a
estratégia da empresa. Esse recorte tem que ser feito porque a érea que
estd mexendo 1a com remuneragdo nesse momento, que esta revendo o
PCC e 0 PCS, isso € redlizagdo estratégica, e ndo esta ligado a UNI-BB.
A &rea que esta fazendo selecdo e recrutamento e ndo esté debaixo da
geréncia da universidade corporativa esta pensando em selecionar o
melhor gerente para o melhor loca, por meio de entrevistas
comportamentais e tudo 0 mais, entdo isso € trabahar estrategicamente,
Ou sgja, inimeras areas dentro da gestdo de pessoas estdo pensando
dentro dessa forma, aliada aestratégia e ndo estéo debaixo dessa placa da
UC.” (Informante Analista 4)

Por outro lado, ha quem perceba um fortalecimento mutuo entre educagé@o corporativa e
gestdo de pessoas, como mostram os relatos abaixo.

“E ai, junto com a universidade corporativa foi-se fortalecendo a unidade
regional GEPES, onde a idéa é ficar mais proximo do funcionario e do
mercado. A GEPES vem sendo fortalecida por qué? A partir do momento
gue ela busca parcerias de conhecimentos de entidades de exceléncia,
sgja ho meio académico ou no mercado, ela troca, ela sai fortaecida.
Antes o0 desdfio era de treinar as pessoas, mas ndo o desafio de estar
interagindo com o mercado, doando competéncia e trazendo
competéncias. A visdo de futuro é que a area vai se fortalecendo. Eu vejo
adreade gestdo de pessoas cada vez mais forte.” (Informante Gerente 6)

“Se a gente comegar a desenhar programas que ndo estimulem, que néo
mostrem a ele [o funcion&rio] que na prética vai ter um desempenho
melhor, ou entdo um ambiente melhor de trabalho, porque os produtos da
area de EC estdo gjudando, entdo pode ser que a &rea vai se distanciar.

Entdo, estd nesse momento, onde a &ea ganha um destaque, €la se
fortalece, mas se ela se fortalecer por s sO, a educagdo corporativa
tornar-se muito importante, mas so ela crescendo, achando que ela ndo

faz parte desse todo, dessa engrenagem, ela pode ficar solta, e as pessoas
ndo acreditarem. Ai, elas vao |a fazer os cursos para sairem da confuséo
da agéncia e ndo fazer cursos para melhorar a confusdo que esta na
agéncia” (Informante Gerente 7)

“Ent&o se vocé ndo tem poder, como € que vocé va interferir. O vice-
presidente, por exemplo, canseguiu resgatar, concorréncias, que nao
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ficavam com a gente. Entdo, o funcionério perdeu o cargo. Quem
resolve isso? A &ea de RH. SO que da ndo tem poder de nomesr.
Entdo n6s é que somos problematicos, porque os funcionarios estéo
sofrendo e vocé tem que achar um jeito e ndo resolve. Agora nos estamos
conseguindo puxar, por exemplo, fazendo nomeacBes, e e€le esta
conseguindo fazer um trabalho que € profundo, cirargico, s6 que nés sd
vamos colher frutos daqui aum tempo.”  (Informante Analista 5)

O que se observa é gque a universidade corporativa, ao ser pensada, lanca inovagdes que,
pela sua proximidade com gestéo de pessoas, sd0 refletidas também em seus processos internos.
Porém, como o Banco ja& conta com uma expertise tanto em formacdo quarto nos demais
sistemas, aliada a um estdgio de constante amadurecimento de seus programas provocados pela
performance competitiva, tudo isso parece coincidir com processos de mudangas e de inovagtes
constantes da area de gestdo de pessoas, sendo dificil a#@ para os seus profissionais
estabelecerem distingbes maiores de um ou outro sistema. Também,quanto ao uso do poder nas
disputas entre as areas/grupos, esse fator ndo foi manifestado tdo explicitamente por meio de
revelacOes — e também nem foi objetivo deste estudo — mas tangenciamente posto por aguns
depoimentos, favorecendo a percepcdo de que as relacdes ente areas e sistemas gerenciais ndo
funcionam sob a légica simplista cartesiana de causa e efeito, mas na confluéncia de véarias

|6gicas proprias das relacbes de trabalho, que sabemos serem complexas.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS: ESTABELECENDO CONEXOES

Este capitulo objetivou estabelecer algumas relacfes entre as variaveis propostas para
este estudo, incluindo consideracfes sobre os principais contetidos ligados ao tema.

Antecedendo a andlise, cabe ressdltar a forte presenca de uma ingeréncia politica na
instituicdo, dado ser uma empresa cujo maior acionista € o governo federal. Isso significa, em
tltima instancia, a prerrogativa do critério politico sobrepondo-se a gestéo, a despeito de sua
qualidade e intenc&o™. Uma particularidade que ensina a todos os seus colaboradores a conviver
com mudangas freqlientes e, sobretudo, com a contradicdo. Em meio ao movimento em prol de
uma gestdo forte e consistente, convivem movimentos de grupos e &reas em prol de maior forca
politica. Poder e gestdo sGo complementares e necessarios, até certo ponto. Numa instituicéo
como o Banco do Brasil, a histéria tem mostrado que o ponto de equilibrio € um alvo sempre
critico. Da mesma forma, qualquer que sgja a andlise sobre a ingtituicéo, ela ndo pode prescindir
dessa particularidade, ndo no sentido de ameniza-la, mas no de reconhecer as complexidades ai
existentes.

Como ponto de partida, reitera-se a universidade corporativa como uma fungdo da gestéo
de pessoas, 0 que ja responde parte do objetivo da pesguisa em relacdo & implicacdes no ambito
da gestéo de pessoas.

Apesar de um movimento pardelo da &rea de gestdo de pessoas em maior insergéo
estratégica, em avango nos sistemas internos de desempenho, avaliagdo, carreira, remuneragao,
selecdo, que a colocam com uma avaliagdo positiva frente aos entrevistados de forma gerdl,
pode-se dizer que a universidade corporativa traz uma implicacdo principal e fundamental aarea
de gestéo de pessoas. Refere-se aampliagdo da comunidade de aprendizagem que, via agdes e
programas educacionais, viabiliza novos relacionamentos junto acadeia de valor. Isso significa
gue por meio da educagdo, novas possibilidades de negdcios e de relacionamentos estdo surgindo
e, nesse sentido, esse tem sido 0 caminho para a gestdo de pessoas se aproximar da esfera
negocial, isto € como um instrumento que contribui para o processo de geracdo de negécios, 0
que é novo até entdo. Lembrando Ulrich (1998,p.20) ao considerar como um dos desafios para a
area de recursos humanos “o redirecionamento do foco das praticas de RH mais sobre a cadeia

de vaor e menos sobre as atividades no interior da empresa’.

*Um exemplo ilustrativo ocorreu com a mudanga do governo federal, em 2003, a partir do qual, todos os niveis de
geréncia na DIPES, e de outras vicepresidéncias, sofreram substituices, independentemente de qualquer outro
critério, sgja em nivel de competéncia ou outro. Um processo que desconsiderou critérios, politicas de gestao,
estratégias e, até mesmo, valores, como o respeito aos colaboradores enquanto pares e enquanto pessoas.
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A educagdo corporativa se apresenta com uma face de porta/abertura para 0 mercado e,
consegiientemente, um caminho também para a gestéo de pessoas desempenhar uma funcéo de
suporte aos negocios, além das demais fungdes com que conta. Percebe-se que a area de gestdo
de pessoas deixa de lado o antigo e pouco efetivo discurso do RH pelo RH e assimila o discurso
negocial e organizacional. 1sso pode ser entendido nas falas sobre maior alinhamento estratégico
e maior fortalecimento da area.  Entdo, a educacd ganha importancia internamente porque
passa a agregar valor junto a uma negociacdo, um diferencial em relagdo a concorréncia. 1sso
fortalece a gest@o de pessoas em duas vias.

»  externamente, na medida em que ela contribui para melhoria da imagem institucional;

> internamente para a prépria area, primeiro porque mostra que o seu trabalho tem um
valor para o Banco e, segundo, porque ela ndo so oferece competéncias ab mercado, como
absorve, também, exercendo o desafio de interagir com o mercado. A rede GEPES é
fortalecida e assim podera dar mais suporte & agéncias no futuro, ja que seu processo de
descentralizacdo foi recente, de 1999 a 2000.

Essa andlise diz de um discernimento que € proprio de alguns gestores apenas, sendo que
a maioria deles apresenta a percepcdo geral de melhoria no ainhamento estratégico da érea de
gestdo de pessoas porque, com a criagdo da universidade corporativa, precisouse estruturar
melhor 0s cursos a serem oferecidos e 0 alinhamento estratégico. Aproveitouse 0 momento para
edruturar os pilares negociais e reiterou a necessidade de revisio de alguns sistemas. E
importante destacar que, apesar dessa percepcdo, 0s gestores também comungam da idéia de que
sgja dificil estabelecer um discernimento maior entre quem agrega o qué — no caso a educacao
corporativa e a gestdo de gssoas — pois as mudangas tém sido continuas e paralelas ha mais
tempo.

Reiterase a necessidade de aperfeicoamentos consistentemente direcionados na
articulacdo entre os sistemas de gestdo de pessoas e as estratégias e programas da educacédo
corporativa, para que tantas agdes e mudangas simulténeas possam fazer sentido e validar umas
& outras, fundamentalmente do ponto de vista interno, isto é, para o funcionério.

“Para isso a &ea tem que ser forte e chegar nele [no funcionario] da
melhor forma que de possa absorver isso e ndo com um discurso ou
preparando os melhores cursos/produtos sem que ele tenha condicéo de
administrar isso no diaadiadele” (Informante Gerente 6)
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Uma tentativa de evitar o que Alvesson > apud Caldas e Wood Jr. (1999,p. 39) chamou
de “afastamento entre substancia e imageni , isto &, “o distanciamento entre o que ocorre no
mundo real e o que o discurso gerencia projeta’. Como se pode ver a partir da Figura 11, quase
todos os sistemas de GP estdo em fase de aperfeicoamento e percebe-se que, em meio a tantas
mudangas, o funcionério até confunde-se com nomes, datas, propdsitos e objetivos. Lembrando
da fala de um informante.

“Porque eu tenho uma critica com a Gestdo de Pessoas. nGs somos
6timos para criar, nossa senhoral!! Ndotem produtos t&o bons quanto os
nossos, quando a gente vai fazer benchmarketing. Agora, a manutencéo
disso...” (Informante Andlista 5)

E prudente lembrar que, geralmente, a manutencao implica evolugao, amadurecimento,
trabalho de bastidores. A inovagdo, por sua vez, concerne em estratégia de natureza politica
(GUTIERREZ, 1995), ainda mais em se tratando de uma empresa, cujo governo € 0 seu maior
acionista

Ta discussdo remete aandlise de outra varidvel do estudo, que é relativa aorigem e a que
de novo a universidade corporativa agrega.

Fica claro que a UNI-BB foi criada para atender a dois objetivos principais, na época, a
saber:

> uma estratégia mercadoldgica, levando a0 mercado uma maior visbilidade de sua
expertise interna e, consequientemente, ampliando oportunidades de relacionamentos;
> einternamente, a estruturacdo da formacdo profissional, trazendo, além de fécil acesso,

maior representatividade e fortalecendo a dimensdo politica da area.

Mais que isso, houve o facilitador de que muitos dos componentes necessarios a
configuracdo de universidade corporativa, colocados pela teoria, ja vinham sendo praticados, de
algumaforma, pelaareade T&D, conforme Figura 11.

Nesse sentido, os fatores que levaram o Banco a criar a UNI-BB foram semelhantes ao
gue Meister (1999) aponta em seus estudos.

Sistematizacdo da formagdo, cursos adistancia, incremento em metodologias e ampliacéo
do conceito e da prética de comunidade de aprendizagem, estas foram as principais inovacoes
trazidas pela configuracdo UNI -BB. Isso significa aumento das possibilidades de relacionamento

com o mercado, conquistando um novo patamar de atendimento e de expertise negocial.

® ALVESSON, M. Organization: from substance to image? Organization Studies, v.11, n.3, p.373-394, 1990.
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Paralelamente a isso, para os funcionarios, significa maior democratizago de acesso aos cursos e
acontrapartida do desafio de solucionar tantas outras velhas e novas dificuldades.

Isso porque, principamente para 0 segmento interno — funcionérios da agéncia —, a
percepcdo sobre a UNI-BB € mais problemética, difusa, quica, o valor que €la possa trazer.
Como serd reiterado na andlise sobre usuérios, mais a frente, a UNI-BB ndo é conhecida e
tampouco bem compreendida por este segmento como tal, com tudo o que ela significa e
representa. Sequer € denominada universidade corporativa ou UNI-BB, sendo, na maioria,
chamada por treinamento ou cursos na intranet. Aqui o distanciamento entre substancia e
imagem (ALVESSON®’, apud CALDAS e WOOD, JR. 1999, p.39) chama a atencZo.
Dificuldades de ordem estrutural e cultural tém impedido este segmento de perceber e usufrur a
UNI-BB como um instrumento que agregue vaor no cotidiano profissional. Considerando ser
esse um problema antigo™, era de se esperar que, a0 ser lancada, a UNI-BB trouxesse, a0 menos,
solucBes parciais e concretas em relagdo ainsercdo efetiva desse profissional nas oportunidades
de desenvolvimento.

Para os funcionarios de nivel gerencial e técnico com maior perspectiva de carreira, a
UNI-BB tem gerado valor, representando um avanco na gestéo de pessoas do Banco, mesmo a
despeito das diversas dificuldades que eles também encontram.

De forma mais evidente ainda, se d& a percepcdo do valor gerado via comunidade de
aprendizagem, com experiéncias junto a clientes ja em andamento.

Também, ao que tudo indica, a configuracdo UNI-BB parece lidar com as mesres
dificuldades que T&D em relacdo amensuracdo quantitativa de informagdes sobre os resultados
das ag0es de desenvolvimento, ndo avancando nesse sentido.

A abertura para 0 mercado foi essencia para o Banco e, conforme ja mostrado, ela vem
se dando mais sistematicamente desde meados dos anos 90, com base em orientagdes
estratégicas diversificadas.

Hoje, no ambito da educacdo corporativa — e ja andisando a variavel sobre
posicionamento estratégico da UNI-BB — constata-se um maior ainhamento dessa com os
objetivos estratégicos do Banco, evidenciado por alguns elementos que corroboram essa direcéo,
asaber:

> ALVESSON, M. Organization: from substance to image?Organization Studies, v.11, n.3, p.373-394, 1990.
% 0 trabalho de Leite (1991) j& apontava conclusdes semelhantes &s dificuldades d e se estender o T& D ao nivel das
agéncias, entre outras questdes também proximas a este estudo.
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1. acriagdo de uma vice-presidéncia para a gestéo de pessoas, pois anteriormente era ligada
adiretoria de crédito;

2. o profissona indicado avice -presidéncia, cuja linha filosofica de trabalho se coaduna
com as novas diretrizes do atual governo — de aproximacdo com o funcionario —
favorecendo o fortalecimento da posicéo da area de gestéo de pessoas, conforme relato.

“Ent&o agora nos temos um vice- presidente, acho que € o primeiro que
realmente entende de politicas de gestéo de pessoas, € um educador, é
uma pessoa que esta mergulhada na area de educacdo, sem perder a
visdo da area financeira..” (Informante Analista 5);

3. apropriacriacéo da UNI-BB, que demandou um reordenamento na estrutura e

sistematizag&o da area de educacéo.

Acredita-se que com o levantamento e definicdo das competéncias organizacionais,
projeto previsto para o biénio de 2004/2005, haja um avanco no processo de definicdo estratégica
do Banco como um todo, assim como das agles de educacdo profissiona e seu alinhamento &
estratégias de gestéo de pessoas. O Banco ainda ndo trabalha com uma definicdo especifica do
gue sgja Competéncia e um mapa correspondente, configurando-se numa mistura de fatores que
sS40 valorizados internamente, ao longo dos anos, como conhecimentos, atitudes e fungdes como
mostra afala abaixo.

“A gente faz desenvolvimento de competéncias baseado na &rea negocia
e socid e ndo num conceito fechado, estruturado, porque isso ndo existe
no Banco. Eu acho que é um mix ; tem hora que é focado um lado; tem
hora que é focado no fazer mesmo.” (Informante Analista 4)

E importante ressaltar que os eventos favoraveis ao alinhamento estratégico acima citados
coincidem com um movimento de reestruturacdo estratégica do Banco como um todo, que ja
vem ocorrendo ha alguns anos, mais efetivamente. A reestrutura em pilares negociais integrando
objetivos estratégicos & areas de apoio, como, por exemplo, a gestdo de pessoas sd0 outras
evidéncias. Portanto, ndo se pode atribuir a configuragdo UNI-BB um papel decisivo ou de
impacto significativo nesse processo, sendo a universidade corporativa um componente desse
movimento. A descentralizacdo da rede GEPES de 1999 a 2000 parece ser um exemplo
esclarecedor do movimento a que ja vinha se propondo a gestéo de pessoas. No ambito da
Regional GEPES BH, entende-se a atuacdo mais participativa e estratégica, com resultados

negociais significativos, como nunca vistos antes.
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Ainda assm, atuamente, em funcdo das diretrizes do governo, percebe-se certa
ambigiidade quanto aos rumos estratégicos do Banco, com defini¢fes pouco claras sobre qual
peso dar alinha negocia e alinha de responsabilidade socioambiental, conforme mostrado nos
relatos do OBJETIVO Il C, no Capitulo de Resultados. E isso terd implicacfes sobre a carteira
de cursos e agoes disponibilizadas pela UNI-BB.

Na discussdo sobre a participacdo de diversos niveis no plangjamento estratégico, surge
um dado importante— mostrado nos relatos — que desloca o entendimento — ou parte dele — sobre
as atuais dificuldades enfrentadas para a dimensdo das relagbes de poder estabelecidas entre
partes envolvidas nos processos decisorios. Melhor dizendo, nem sempre nos processos
decisorios, porque muitas vezes, as defini¢des/solucbes sdo acordadas nas reunides com a vice
presidéncia, mas ndo levadas adiante no nivel gerencial. Nesse caso, ndo necessariamente 0 que
tem minado a efetivacdo de certas mudancas sgja da ordem da participacéo no plangamento da
estratégia, como mostram alguns relatos, mas da ordem da vontade politica de grupos internos,
como evidenciam outros.

Em relagdo ao financiamento da UNI-BB, conforme visto na Tabela 6, constata-se um
crescimento no orcamento de 2003 de 48,06% em relag@o ao do ano anterior, o que significaum
volume expressivo em termos de investimentos em desenvolvimento profissional.

Entretanto, dentre as diversas agdes educacionais que o Banco oferece, conforme dados
modrados no ANEXO B, pode-se depreender que houve tanto um movimento de incremento em
algumas agdes, como de reducéo em outras, conforme mostra a Tabela 7.

Tabela7
AlteragOes quantitativas dos programas educacionais da UNI -BB, entre 2002 e 2003.

ACOESE PROGRAMASEDUCACIONAIS ENTRE 2002 E 2003
AUMENTO % REDUCAO %
Bolsa de Especiaizagdo 12,7% |Bolsas Graduacéo 3%
Bolsas Cursos de Idiomas 119,9% | Bolsas Mestrado e Doutorado 35,7%
N° Total Hora Treinamento 108% |MédiaHora/Aula/Funcionario | 6,19%
MBAs:
___________ n° turmas: 731%
n° partic. funcionarios: 79,1%
TOTAL DE AUMENTO % [143,4% |TOTAL DE REDUCAO % |162,88%

Fonte: Banco do Brasil, adaptada pela autora da dissertacéo.
Nota O totd de reducdo (162,88%) ndo incluiu a reducdo de nimero de participantes dos MBAs
(79,1%).
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Com base nesse movimento, percebe-se uma reducdo em programas-chave para a
educacdo dos profissionais, geralmente programas ligados a capacitacdo formal gerencial.
Aparentemente, isso se ainha com o discurso atual vigente sobre o papel do Banco de
responsabilidade sdcioambiental proposto pelo governo para o quingtiénio 2003-2007.

Outrainferénciarefere-se ao nimero total de horas/treinamento que aumentou em 10,8%,
talvez atribuido a0 aumento de cursos a distancia, na intranet, ou mesmo devido aos cursos
presenciais, que ainda s80 a maioria, conforme mostrado na Tabela 3. De qualquer forma, e
mesmo considerando 0 aumento das bolsas de especializacdo, esse aumento geral das
horas/treinamento parece ser atribuido, predominantemente, aos cursos internos (presenciais,
auto-instrucionais e em Sservico), cujas horas totais S8 maiores que 0S CUrsos junto a parceiros,
de acordo com as Tabelas 4 e 5.

Em contrapartida, a média hora/aulalfuncionario diminuiu em 6,19%, como mostrado na
Tabela 7, o que significa que, apesar do aumento em horas totais de treinamento, cada
funcionério teve reduzido o seu tempo de treinamento. Isso vai ao encontro dos relatos
generalizados sobre a falta de tempo e as dificuldades operacionais para realizar os treinamentos.
Assim, apesar do crescimento do orcamento total da area, isso parece ndo significar
necessariamente aumento do tempo de treinamento dos funcionérios ou das agdes de treinamento
e desenvolvimento por eles praticadas.

No balanco entre aumento e reducdo dos cursos (bolsas, horas totais de treinamento) da
Tabela 7 , em que pesa mais a coluna dos cursos gque foram reduzidos (162,88% contra 143,4%),
0 dado curioso que se destaca se refere ao aumento significativo — de 48% — no orcamento total
da &rea, 0 que sugere uma discrepancia em relacdo ao que apontam os dados fornecidos. Essa
relacdo, ndo bem compreendida pelo estudo, parece justificar-se mesmo considerando o
programa extraordindrio, que € uma acdo nova em relacdo ao ano de 2002 e cujo or¢amento
sugere estar em torno de R$18 milhdes, segundo relatos.

Outro aspecto que merece breve andise e que foi muito mencionado nos relatos séo os
programas ligados & competéncias sociais, fortalecidos com o atual governo, ancorados num
discurso de uma preocupacdo exclusiva com o desenvolvimento local autosustentavel e insercéo
socia de comunidades que 0 Banco visa prestar servigos educacionais, sem que impliquem
trocas comerciais. Salvo aimportancia do papel socia por parte de uma instituicdo financeira
como 0 Banco, num pais como o Brasil, vale lembrar, como contrapartida, que o Banco do Brasi

detém hoje uma marca forte junto ao mercado nacional, em qualquer de seus segmentos sociais,
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0 que se congtitui num facilitador para a confluéncia de novos negécios, mesmo quando se trata
de acOes de responsabilidade socioambiental .

Descrevendo as principais caracteristicas do modelo de universidade corporativa adotado
pelo Banco do Brasil, tem-se como andlise, 0s seguintes desdobramentos:

> emtermos de concepgdes, principios filosoficos e eixos metodoldgicos, a UNI-BB
demonstra embasamento teorico, com orientagdo para principios adequados a pratica educativa,
como o construtivismo, de Paulo Frere e as dimensdes de aprendizagem, segundo UNESCO.
Também os eixos metodoldgicos sdo coerentes com as tendéncias modernas e essenciais a
aprendizagem. Infelizmente, a rotina de trabalho ndo permite a conciliagdo com tais principios
em sua amplitude, estando distante destes;

» emtermos do Locus organizacional e da estrutura, a UNI-BB constitui-se numa
funcdo da gestdo de pessoas, 0 que demonstra a valorizacdo de sua histéria e seriedade na
questdo da educacdo profissional. A estrutura € favordvel a educacdo interna, viabilizada por
recursos didéticos, bons conteldos dos programas instrucionais e das publicacfes, recursos
fisicos de instalacbes e equipamentos e recursos tecnolOgicos, recentemente incrementados.
Apesar disso, a base tecnolégica deixa a desgjar, considerando as possibilidades potenciais da
educacdo adistancia. Os depoimentos comprovam a necessidade de ser aperfeicoada para que 0s
CUrsos sgiam viaveis na pratica, assim como a melhoria das condi¢cbes de ambiéncia para a
aprendizagem nas agéncias;

» quanto a0 contetdo Instrucional, na sua maioria, este € elaborado internamente
(DECOM) e quando ndo é de expertise interna, o contelido € elaborado junto com parceiros
(DIPAR e DECOM). H& evidéncias de um planejamento rigoroso e sistematico sobre as macro e
micro didéticas dos cursos, cuidando para a proximidade com conteldos e probleméticas
cotidianas de trabalho. A qualidade ai imputada tende a ser comprometida com a tendéncia a
reducéo dos cursos presenciais;

» 0 Corpo docente é formado pelos funcionarios — diretores, gestores, andistas —
quando se trata de cursos ligados aeducagdo ndo formal. A selecdo é criteriosa, assim como o
treinamento posterior. H& certificagdo como instrutor ou educador interno e esta é uma posi¢ao
bem vida e desgével dentro do Banco. Tudo isso favorece a transmissdo da expertise e maior
proximidade com a redidade do trabalho, dando realmente um sentido a universidade
corporativa.

Entretanto, sob a dtica da racionalizagdo organizacional, a liberacdo dos profissionais

para serem nstrutores tem sido um dificultador, pelo fato de comprometer os resultados de
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negécios nas agéncias e dependéncias. Com as facilidades tecnol6gicas e, conseguentemente, a
racionalizacdo que representam, ha uma tendéncia em acreditar que elas sgjam suficientes e
soberanas para garantir a aprendizagem, substituindo as modalidades presenciais por outras
modalidades instrucionais. Diferencas e potencialidades de cada modalidade a parte, de acordo
com Gutierrez (1991), isso pode se traduzir no reducionismo comum dos contingencialistas, que
tém privilegiado alguns fatores, dentre eles a tecnologia, para compreender e mudar as
organizacOes. A questéo é saber até onde € possivel conciliar os objetivos da aprendizagem com
0s de racionalizacdo organizacional. Até que ponto a idéia de que a educagdo é um investimento,
conforme afirma um dos gerentes, € mantida para além do discurso. Alguns relatos mostram a
preocupacdo estratégica atual, com demanda de solugdes quanto a maiores possibilidades de os
funcionarios das agéncias utilizarem efetivamente as oportunidades de educaco oferecidas. Por
outro lado, outros relatos também evidenciam a tendéncia a reducéo dos cursos presenciais, o
que jafoi realcado pelos funcionérios entrevistados na agéncia como uma grande perda.

No entender de Ruas (2003), a universidade corporativa sO ganhara sentido se inovar em
metodol ogias de ensino e aprendizagem mais din@micas e contextualizadas, criativas naforma de
conciliar as realidades de trabalho com as técnicas adequadas ao ambiente empresarial, visando
propiciar efetivamente aprendizagens (informacéo verbal)®. Enfim, se a UNI-BB quiser
realmente colocar-se aém de uma estratégia mercadoldgica, ha que se rever, talvez sob outros
critérios, a base da sua equagdo, cujo resultado deve sr a aprendizagem.

Essa mesma linha de argumentacdo que questiona a qualidade dos cursos oferecidos
estende-se para a andlise sobre os Programas e acdes educacionais da UNI-BB. E grande a
diversidade de agOes e programas (cursos), incluindo educagdo formal e educac&o corporativa,
isto €, cursos elaborados com base na expertise interna ou em parceria e direcionados para
contelidos especificos, cuja possibilidade de uso pode extrapolar as necessidades internas, isto €,
s6 dos funcionarios, considerando que muito do conhecimento gerado internamente no Banco
pode ser estendido para outros publicos. Pode-se dizer que esse conjunto de agdes modela um
todo consistente e ainda com certa qualidade, sob o ponto de vista de uma educagdo corporativa,
esta entendida & luz de uma das perspectivas conceituais que Deluiz (1997a)*° da para a
educacdo profissional.

% Conforme apresentacso realizada no CEPEAD/UFMG, em 20/10/2003.
% A titulo de lembranca, as perspectivas conceituais foram explicitadas nas paginas 21 e 22 deste estudo.
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O ponto critico estd na perspectiva de reduzir 0os cursos preeenciaisel, tendo em vista a
rigueza metodologica e de trocas pessoals, vivenciais e de conteido que aportam e que
constituem uma das condicbes necessarias a aprendizagem. Estard essa  edtratégia
correspondendo ao nivel de complexidade posto pelas hovas demandas de qualificacéo?

O potencia de aprendizagem da modalidade presencia € unanime em todos os segmertos
entrevistados, que acreditam que, qualquer que seja a equagdo adotada, a educagdo corporativa
do Banco n&o pode prescindir de encontros presenciais a todos os niveis de profissionais. Néo
ha, com isso, desqualificagdo dos cursos autoinstrucionais por parte dos entrevistados. Se
historicamente o Banco sempre contou com uma area de treinamento consistente em conteidos e
metodologias, dizendo-se benchmarketing no mercado, ao que tudo indica, as novas tendéncias
tendem a colocar em risco a qualidade da educacéo profissiona de que se orgulham tanto.

Também agui merece um estudo mais aprofundado a respeito do posicionamento das
teorias de aprendizagem em relacdo a efetividade de aprendizagem nos cursos presenciais e a
disténcia. Estariam elas na mesma linhado pensamento de Demo (2003), ao entender a educagéo
adistancia como um recurso que sociaiza a informagdo, mas ndo educa? Esse € um assunto que
merece ser melhor identificado pelo Banco, ja que, historicamente, a instituicdo sempre buscou
embasamentos tedricos para suas praticas.

Nado se pode negar que, como pano de fundo desse cendrio, encontra-se a tendéncia de
responsabilizar o individuo pelo seu desenvolvimento profissiona, fruto da maneira pela qual
vem sendo utilizado o conceito de empregabilidade pelo mercado (DEMO, 2003; FRIGOTTO,
2001; MENDONCA, 1997). A estratégia de reduzir os cursos presenciais em prol dos auto
instrucionais parece se aproximar dessa ideologia que, se é reforcada pelo discurso da
empregabilidade e da competéncia (MACHADO, 1998), ndo garante em nada a aprendizagem e
aqualificacdo efetivas,

»  no que se refere aos usuarios da UNI-BB, ha que se fazer a observacdo prévia de que as
unidades pesguisadas GEDUC, GEPES BH e agéncia sdo contextos cuja realidades sdo muito
distintas, e isso ocorre entre as demais unidades que compdem o Banco do Brasil. Certamente,
isso também influencia o tipo de usuario proprio de cada contexto deste, nas suas expectativas e
potencialidades de usd? Isso posto e para a finalidade deste estudo, podem-se entender os
usuarios da UNI-BB em dois grupos: funcionarios do Banco — entendidos aqui todos os nivels —

e comunidade de aprendizagem. Ao ser langada, a UNI-BB trazia o discurso de democratizagéo

61Apesar de, ainda hoje, eles serem a maioria, conforme mostrado na Tabela 3.
62 Pesquisar os usuarios pode ser um estudo importante derivado deste, que teve como objetivo umalinha diferente.
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das oportunidades de educagdo. Isso corresponde em parte arealidade, na medida em que ela
oferece visibilidade, simplicidade e sistematizac&o dos cursos no acesso via intranet. Mas, para o
funcion&rio interno, isto é para agueles que estdo nas agéncias, estes continuam com
dificuldades sérias de se capacitar®® Em 2003, com as direcdes do governo novo, esse segmento
ganha forca em discurso e, em parte, na acdo. Efetivamente, aconteceu o 4° Forum, que
significou a ampliagdo do espaco de escuta e reivindicagdes dos funcionarios. Acredita-se que
muita coisa possa surgir dai. Além disso, destinado ao funcionario, houve o programa
extraordinario, uma estratégia que tende a ser potencialmente favoravel a esse segmento, caso
sgja efetivamente cumprida em termos de vontade politica e orgamentos. Entretanto, conforme
informagdes na agéncia entrevistada, ndo h& previsdo para esse recurso no orgamento deste ano,
sugerindo correr riscos a sua manutencao.

Apesar de algumas acles favoraveis, pode-se concluir que as dificuldades de capacitacéo
relativas ao funcionario da ponta— sgja gestores ou outro — continuam vigentes.

Quanto a comunidade de aprendizagem, o movimento de abertura do Banco para o
mercado, que significa ampliacdo da rede de relacionamento com a cadeia de valor, ja vem
ocorrendo desde a década de 90 e tem trazido um novo usuario para a universidade corporativa.
A configuracdo em UNI-BB legitima e oficializa melhor essa tendéncia, tanto em termos
conceituais, quanto na prética, pulverizando ainda mais as possibilidades de relacionamento e de
negocios paratoda arece. Ndo € atoa, que, para muitos, esse € o diferencial mais visivel trazido
pela UNI-BB, na medida em que € posto como orientacdo estratégica e esta ligado diretamente
a0 resultado dos negécios.

Importa discernir se ndo esta sendo dada maior énfase a perspectiva da comunidade de
aprendizagem, em detrimento da perspectiva do funcionario, o que seria uma distorcéo
conceitual da proposta de universidade corporativa e a reiteracdo de mais uma triste constatacéo
darealidade brasileira, como apontado por alguns autores no referencial tedrico deste estudo.

»  efinamente, no que se refere & parcerias praticadas pela UNI-BB, geralmente sdo para a
educacdo formal, e a carteira de parceiros compde-se de instituigdes qualificadas. Atualmente, o

conceito de parceria utilizado pelo Banco parece ter avancado®, indo aém da simples relacéo

% As dificuldades de levar o treinamento ao segmerto operacional sdo antigas na institui¢do e vem sendo discutida
por meio de diversos trabalhos sobre a instituicdo. Um deles é Leite (19991) . Entre os fatores de ordem de gestao
e de poder, estdo também os fatores estruturais, isto &, contingente de funcionarios e a capilaridade
territorial das unidades.
® Esse avanco parece se dar comparativamente ha uns 15 anos atrés, segundo relatos do Parceiro, em que o0 Banco
impunha predominantemente o contelido e algumas condi¢Oes da relagdo de parceria. Vale lembrar que,nessa
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comercial e implica uma construcdo conjunta dos contelidos com base nos interesses e papéis
envolvidos. Isso se deve a0 seu progressivo movimento de abertura para o mercado. Como
exemplo, alguns parceiros costumam ser convidados eventualmente para discussdes internas no
Banco, como forma de participar e agregar, sem implicar negociacéo de cursos.

No entanto, em alguns contelidos ou cursos especificos, 0 Banco parece ndo abrir mao de utilizar
toda a expertise interna para elaborar conteiidos, como sdo os cursos de MBAS, por exemplo. Do
ponto de vista de uma educacdo corporativa, isso parece favoravel a aprendizagem focada no
trabalho, lembrando que, para uma proposta de formagdo mais ampla, existem os cursos de
especializacdo, cuja liberdade na elaboracdo do contelido por parte do Parceiro € maior, dém de
outras opgdes, como a pos graduacdo stricto sensu, por exemplo.

A priori, a configuragdo em UNI-BB n&o trouxe modificagdo significativa de contetido e
de estrutura dos cursos estabelecidos com o Parceiro. O que tem ocorrido nos ultimos anos tem
sido uma ateracdo na quantidade de demanda em relago a cursos de pds graduagdo em geral.
De 1998 a 2000, houve um incremento de demanda junto ao Parceiro. Progressivamente, de
2000 em diante, a tendéncia tem sido de diminuicdo da demanda. Acredita-se, com base no
discurso vigente, que, em parte, um dos motivos sgja o direcionamento estratégico da educacéo
corporativa em focar o segmento operacional, recuando um pouco em relagdo ao segmento
gerencid e diretivo, como MBAS, conforme o relato abaixo.

“O Banco fez um trabalho muito forte, de volume muito grande de cursos
de 1998 a 2000. Em 2001, foi diminuindo; 2003 foi 0 menor que nés
tivemos, mas tambémfoi um ano politico...” (Informante Parceiro).

O curioso € que, normamente, o pressuposto colocado pela teoria sobre universidade
corporativa diz de um movimento de intensificagdo nesse relacionamento, por meio dos cursos
disponibilizados e, no caso da UNI-BB, tem havido uma diminui¢do nos termos dessa relacgo. O
presente estudo ndo tem subsidios para afirmar se a reducéo dos cursos junto ao Parceiro estgja
relacionada ou deva ser atribuida a configuracdo da UNI-BB ou se essa seria mesmo uma
tendéncia, independentemente da universidade corporativa. Uma explicagdo possivel esta no fato
de que, muito antes de surgir a prética de parcerias como aternativa a formagéo profissiona, o
Banco do Brasil, por meio de seu setor de T&D, ja realizava suas parcerias e que, talvez, o atual
quadro de reducdo sgja expressdo de um movimento interno ou de ingeréncias politicas ja em

processo e ndo exclusivamente atributo da UNI-BB.

época, o desenvolvimento profissional ndo tinha a for¢a que tem hoje e que o ambiente, portanto, favorecia a esse
tipo de relagdo.
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As parcerias sd0 produtivas para todos os lados envolvidos porgque agrega conhecimento
— explicito etécito — e, considerando algumas diretrizes atuais da vice-presidéncia, de tendéncia
de foco no segmento operaciona, interroga-se o futuro das parcerias no processo da educacdo
corporativa do Banco.

A titulo de acréscimo a discussdo comum sobre a possibilidade de a universidade
corporativaameacar ou ser concorrente da universidade tradicional®, paraa UNI-BB, ha clareza
guanto adiferenciacdo entre uma universidade corporativa e institui¢cbes de ensino superior —
Seus parceiros — porque ambos trabalham com naturezas distintas de conhecimentos, de cursos,
objetivos e abordagens. E, nesse sentido, h& vaorizagdo por parte da UNI-BB no que as
instituicbes de ensino tém a agregar, da mesma forma que reconhecem aguns limitadores em
relacdo & universidades tradicionais, do ponto de vista das expectativas da empresa, como
mostra o relato abaixo.

“Nés sempre damos esse feedback para as universidades. geramente a
falha é metodol 6gica, tem um instrutor que domina o assunto demais mas
ele fica oito horas falando em som monofdlico e ninguém aglenta,

ninguém agienta. A dindmica empresarial € diferente.” (Informante
Gerente 3)

Essa clareza demonstra tanto a seriedade do trabalho ligado a UNI -BB, quanto reitera
como infundadas muitas das especulagbes que surgram em torno do tema universidade
corporativa e que renderam algumas produgdes textuais no assunto.

E interessante observar que, internamente, os funcionérios do Banco, em geral, pouco
utilizam o termo universidade corporativa ou UNI-BB e, sim, o termo educacéo corporativa ou
educacéo. 1sso pode ser uma evidéncia de que, para o Banco, a configuragdo em UNI-BB € sb
uma continuidade de um processo anterior, a0 qua ja o denominavam de educacéo; e também
uma clareza interna de que o termo universidade corporativa surge como estratégia
mercadol égica e ndo trazendo um significado novo ao que tem até entdo.

E, por fim, o Ultimo aspecto a ser analisado — a Avaliacdo da UNI-BB — conclui-se que,
ainda sendo positiva e bem avaliada por todos de forma geral, entende-se como absolutamente
necess&ria a avaliagdo interna sobre o que vem sendo até entéo a universidade corporativa do
Banco do Brasil e para onde ela deve caminhar. Como posto no item OBJETIVO Il C, do
Capitulo de Resultados, a pergunta sobrea quem, de fato, a UNI-BB deve agregar valor, parece

fundamental para trazer maior clareza e direcionamento quanto ao papel da educacdo corporativa

® pessoal mente, a autora considera essa discuss3o infundada, desde o seu inicio.
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do Banco. Sabe-se que, do ponto de vista conceitual, a universidade corporativa abarca tanto a
dimensdo interna da corporacdo, quanto a externa. No entanto, isso ndo prescinde da definicéo
quanto a qual peso dar & dimensdes contempladas: publico interno — funcionarios — e publico
externo — cadeia de valor, comunidade, curso superior em servico bancério, atividade de
pesquisa? Da mesma forma, qual peso dar & estratégias de continuidade e aperfeicoamentos dos
sistemas com que ja contam e qual peso dar & estratégias de inovacdo, lembrando que essas, na
maioria das vezes, tendem a se confundir com estratégias de conquistas @ poder entre grupos

e/ou &reas, em detrimento de avancos e soluctes nas questdes internas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do estudo que procurou descrever e analisar a universidade corporativa de
uma grande instituicdo brasileira permitiu a construcéo de consideracdes finais que servem para
balizar, inclusive, futuros estudos sobre 0 tema. Embora a educagdo corporativa seja observada
na literatura a respeito como uma funcdo empresarial a parte, ela permanece fundamentalmente
como uma funcdo de recursos humanos, estgja e€la ou ndo configurada em universidade
corporativa. E como tal, visando ser efetiva na geragéo de valores a que se propde, deve estar
integrada e alinhada aos demais processos que compdem a fun¢do recursos lumanos. 1sso quer
dizer que, mesmo admitindo uma estrutura, um estatuto juridico ou um aporte especifico aparte
da &rea de recursos humanos, a educacéo profissional, ou a universidade corporativa, ndo pode
prescindir de um alinhamento profundo com a gestéo estratégica de recursos humanos.
Conclusdo esta que coincide com um dos resultados evidenciados pelo trabalho de Fischer
(1998), isto &, o desenvolvimento profissional como meta prioritaria, alinhando a ele os demais
processos. Diferentemente disso — de se colocar como uma fung&o efetiva de recursos humanos —
a educacdo corporativa tende a transformar-se numa estratégia puramente mercadol égica.

No caso estudado, apresenta-se como uma fungdo de recursos humanos, estando
interligada aos demais processos internos da é&rea, como carreira, avaliagdo, remuneracao,
selecdo e outros dispositivos gerenciais.

Basicamente a UNI -BB tem dois papéis. um de desenvolvimento profissiona interno e,
outro, de alinhamento com o ambiente com o qual se relaciona, cadeia de \alor e comunidade,
via oferta de desenvolvimento profissional. A abertura e relacionamento com a comunidade de
aprendizagem tem lancado uma nova perspectiva para a gestdo de recursos humanos,
configurando uma atuacdo proativa, integrada ao negocio, positiva, assim como a avaliacdo dela
decorrente até agora. 1sso porque ela é percebida pelo valor que gera junto aos negécios, pela
troca de conhecimento e aprendizado que absorve do mercado e pela necessidade de melhorar
Seus sistemas internos para dar seguimerto e fazer valer todo esse processo engendrado pela
educagdo corporativa

No que se refere ao desenvolvimento interno voltado para os funcionarios, constata-se a
manutencdo das dificuldades centrais, com poucas inovagdes e pouco valor agregado, de fato.
Reitera-se aqui um posicionamento histérico da area: pouco proativa, com o desafio de conciliar

aprendizagem no ambiente de trabalho, com dificuldades operacionais de estender as
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oportunidades de educacdo qualificada a todos os niveis funcionais e presa a inovagdes e
articulagdes politicas.

Ainda assim, acredita-se que 0 maior acesso aos programas e agdes educacionais e sua
vinculacdo a perspectivas mais claras de carreira possibilite o aperfeicoamento integrado dos
demais processos como avaliagdo, remuneracdo, fortalecendo a sua gestéo.

Pode-se dizer que, sob o ponto de vista de uma educag&o corporativa, 0 conjunto de agdes
e programas da UNI-BB modela um todo ainda consistente, compondo um mix préprio de
contelidos ligados & areas de negdcio e de conteldos mais amplos ligados a teméticas sobre
cidadania, desenvolvimento social sustentavel, cooperativismo, voluntariado etc. Assim, a UNI-
BB congtitui-se num mix de business school com formagdo profissona mais ampla,
considerando os conteidos de cunho social, além da educagcdo formal — cursos de graduacdo e
pos-graduacao.

Cabe lembrar que a parcela de formacéo mais ampla ofertada pela UNI-BB vem sendo
comprometida com as tendéncias de reducdo dos médulos presenciais e de educacdo formal
como evidenciaram os dados da Tabela 7, sugerindo serem substituidos por cursos adistancia.
Isso reforca a constatacdo de uma educacdo formatada aos interesses e prerrogativas corporativas
e de mercado, como um efeito socia da politica neoliberal, conforme posto por Dduiz (1997a).
Nesse sentido, ocorre ai 0 risco de tornar-se mercadoldgica, considerando as complexas
exigéncias de formacdo de competéncias.

O estudo possibilitou ainda a compreensdo conceitual de que as universidades
corporativas sfo iniciativas de desenvolvimento organizaciona que amejam avancar em relagdo
&s préticas tradicionais, na medida em que conseguirem: 1. se sustentar no alinhamento com as
estratégias dos negocios corporativos, com énfase no valor agregado aos resultados do negocio;
2. adotar uma abordagem proativa de antecipacdo de perspectivas futuras relativas aos negocios e
a conseqliente capacitacéo dos profissionais; 3. com responsabilidades de difundir a visdo, os
valores corporativos e o conhecimento adquirido e com mecanismos de operacionalizar essa
visdo global da empresa no mercado; 4. focando mais a aplicabilidade do conhecimento com
base na prética da aprendizagem no trabalho e 5. finalmente, com objetivos e metodologias de
mensuracdo de resultados para a contabilizacdo dos investimentos em capital humano, com
vistas a tornar-se um centro de lucros.

No caso da UNI-BB percebe-se que a postura proativa de antecipagdo de necessidades
ocorre predominantemente em relacdo ao seu papel de alinhamento com o ambiente, isto €,

desenvolvimento da cadeia de valor e comunidade; sendo ainda pouco proativo em relacdo ao
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seu papel de desenvolvimento do publico interno. Também ndo ha avangos em relacdo aos
métodos e praticas de mensuracdo de resultados, sendo que os demais aspectos, acima
mencionados, foram contemplados pela sua pratica educativa.

Congtata- se que 0 modelo de universidade corporativa do Banco do Brasil ndo difere em
termos dos principios e caracteristicas propostos por Meister (1999), a excecdo de dois deles,
fundamentalmente. Por pertencer a uma empresa do governo, a UNI-BB néo se apresenta
ef etivamente como uma unidade de negdcios, com prioridades de lucratividade sobre suas acdes,
mesmo que 0s servigos educacionais proporcionem negociagdes importantes. Tal fato permite,
inclusive, que seu curriculo contemple uma ampla gama de tematicas de cunho social. O outro
principio refere-se a concess@o de créditos e diplomas, ainda ndo praticada, visto que envolve
outras dimensdes, embora haja evidéncias de que, num futuro bem préximo, ela possa fornecer
um diploma de curso superior em atividades bancarias.

Mesmo considerando os principios fundamentais expostos por Meister (1999), a
universidade corporativa ndo deixa de significar um guarda-chuva de amplas e variadas
dimensdes na corrida @a competitividade, em que, a principio, cabe de tudo — aprendizagem,
cultura, treinamento, desenvolvimento, responsabilidade social, educagdo formal etc. Conforme
resgata Amaral (2003), a educacéo corporativa integra conhecimentos de producéo cientifica de
vérias ciéncias, como administracdo, educacdo, psicologia, que por sua vez, foram fontes de
inspiragéo tedrica e prética também da érea de T&D. Esse carater abrangente reforga ainda mais
a necessidade de as empresas investirem em clareza e discernimento quanto aos objetivos,
concepedes, valores, préaticas e dimensdes com as quais a sua proposta de “educacéo” val atuar.

Mesmo objetivando atender necessidades internas de formagdo profissional, como, por
exemplo, a sistematizagdo de um curriculo proprio, ndo se pode negar que a UNI-BB tenha sido,
até entdo, fundamentalmente, uma estratégia de cunho mercadolégico e politico, visando a
conciliacéo de duas grandes demandas vivenciadas pelo Banco. De um lado, integrar-se mais ao
mercado, ampliando e viabilizando suas potencialidades negociais. De outro, estruturar,
sistematizar e dar maior visibilidade interna aformagdo profissional disponibilizada, tornando-a
acessivel atodos os funcionarios.

De forma conclusiva, a UNI-BB precisa ser repensada na diregdo de solucionar antigos
impasses da &rea, para, a partir dai, proporcionar avangos e consisténcias que extrapolem o seu
caréter mercadol 6gico e politico e também as dificuldades enfrentadas, de forma a tornar-se mais
efetiva aos propdsitos de formagdo e menos winerdvel & fragilidades do ambiente e da prépria

organizacdo. O desafio esta em romper mais um ciclo de inovagdes — comuns no ambiente e na
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histéria da ingtituicio — e sustentar com consisténcia metodoldgica, gerencial, conceitua e,
fundamental mente, can vontade politica, as estratégias de desenvolvimento de pessoas.

As informactes levantadas sobre o possivel futuro da universidade corporativa do Banco
preocupam quando se consideram as indefinices atuais. quais publicos atender e com quais
prioridades? Quais pesos atribuir & competéncias negociais e & competéncias de
responsabilidade socioambiental? Com qual conceito de educagdo — mesmo que corporativa —
trabalhar?

Tais perguntas, longe de ensgjarem respostas definitivas, abrem a possibilidade concreta
de estudos futuros e do préprio aperfeicoamento da educacdo corporativa como diferencia
competitivo das organizagdes e, por que ndo dizer, como verdadeiro mecanismo de formagdo

e/ou complementacdo para os individuos.
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APENDICE A
ROTEIRO INSTITUCIONAL
DADOS GENERICOS SOBRE A EMPESA
Histoérico:
Capital social:

Situacdo acionaria:

Definicdo de negdcio:

Declaragéo de missdo e valores ingtitucionais
NuUmero de unidades:

Organograma geral:

NuUmero de empregados:

Categorias funcionais.

Niveis hierérquicos:

Faturamento ano:

Lucro liquido ano:

Total investimento ano capacitagéo:
Investimento homem/ano capacitacéo:

Investimento hora/lhomem/ano capacitagéo:
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
ANALISTAS PLENO/SENIOR DA GEDUC E GEPESBH

Caracterizagdo do respondente:
- Nome
- Cargo ocupado; tempo no cargo, tempo de Empresa
- Subordinag&o na estrutura

A- Caracteristicas do modelo de univer sidade cor por ativa adotado

Quiais os principios e as concepcdes fundamentais da UC?
Locus organizacional ? Situag&o juridica?
Instal agdes fisicas e tecnol 0gicas?
Quais os usuarios UC?
Caracterizacao e descricdo dos programas e ages educacionais: modalidades; critérios de
participacdo; carga horéria, metodologias utilizadas, tecnologias etc.
6- Corpo docente: instrutores, critérios de escolha, remuneracéo etc.
7- Parcerias com Institui¢des de ensino:
a) quais e como funcionam?
b) objetivos da parceria?
C) critérios de escolha?
d) 0 que se apresenta como novo e distinto da situacéo anterior;
€e) qua o nivel de participacdo percentual das parcerias no conjunto total dos
Servigos prestados?
8 Posicdo da UC em relagdo & estratégias organizacionais e da gestéo de pessoas?
9 Quais sdo as estratégias daUC?
10 Financiamento: como vem sendo financiada? Investimentos realizados, retorno sobre o
investimento, perspectivas futuras sobre este aspecto?

RN

B- Origem e evolugdo da univer sidade cor por ativa:

11- Por que a escolha por uma universidade corporativa?

12- Implantagdo: como se deu? Dificuldades e facilidades?

13 Quais eram as préticas ja existentes?

14 O que ocorreu com aareade T&D?

15 O gue se destaca como novo?

16- Avaliacdo do processo: dificultadores e facilitadores, aspectos criticos a serem
aperfeicoados?

17- Perspectivas futuras?

C- Relacbes e implicagdes na gestdo de pessoas do Banco:

18 Entender os programas de GP existentes.

19 Como se daarelagdo da UC com os demais processos de RH?

20- Relagdes da UC com a DIPES: decisdes, autonomia?

21- Mudancas ocorridas e impactos na gestdo de pessoas. processos, estratégias, conflitos etc.
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APENDICE C
ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
GERENTES DA GEDUC E GEPES BH

Caracterizagdo do respondente:
- Nome
- Cargo ocupado, tempo no cargo, tempo de Empresa
- Subordinag&o na estrutura

A- Caracterizacdo geral da UC:

1- Caracterigticas e propositos gerais da UC?

2- Posicdo da UC em relacéo & estratégias organizacionais e da gestdo de pessoas?

3 Quais sdo as estratégias da UC?

4- Financiamento: como vem sendo financiada? Investimentos realizados, retorno sobre o
investimento, perspectivas futuras sobre este aspecto?

B- Origem e evolucéo da Universidade Cor porativa:

5 Por que a escolha por uma universidade corporativa?

6- Implantacdo: como se deu? Dificuldades e facilidades?

7- Quais eram as préticas ja existentes?

8 O queocorreu com adreade T&D?

9- O que se destaca como novo?

10 Avadliagéo do processo: dificultadores e facilitadores, aspectos criticos a serem
aperfeicoados?

11-Perspectivas futuras?

C- Relagbes e implicagdes na gestéo de pessoas do Banco:

12- Entender os programas de gestéo de pessoas existentes.

13 Como se daarelacéo da UC com os demais processos de RH?

14 Relagtes da UC com a DIPES: decisdes, autonomia?

15 Mudancas ocorridas e impactos na gestdo de pessoas. processos, estratégias, conflitos
etc.
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APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
GERENTESE ANALISTAS DAS DIVISOES DA UC: DIPAR/DIPRO/DECOM

Caracterizacdo dos respondentes:
- Nome
- Cargo ocupado, tempo no cargo, tempo de Empresa
- Subordinacéo na estrutura

1- Entender como funcionam as Divisdes. DIPAR/DIPRO/DECOM: fungdes, caracteristicas, a
guem se reportam na estrutura etc.
2- A partir da UC, o que mudou em termos dessas divisdes, em relacdo ao que era antes?

A- Caracterizagéo geral da UC:

1- Caracterigticas e propositos gerais da UC?

2- Posicdo da UC em relacéo &s estratégias organizacionais e da gestéo de pessoas?

3 Quais sdo as estratégias da UC?

4- Financiamento: como vem sendo financiada? Investimentos realizados, retorno sobre o
investimento, perspectivas futuras sobre este aspecto?

B- Origem e evolucdo da univer sidade cor porativa:

5 Porque a escolha por uma universidade corporativa?

6- Implantacdo: como se deu? Dificuldades e facilidades?

7- Quais eram as préticas ja existentes?

8 O queocorreu com adreade T&D?

9- O que se destaca como novo?

10 Avaliacéo do processo: dificultadores e facilitadores, aspectos criticos a serem
aperfeicoados?

11-Perspectivas futuras?

C- Relagbes e implicagdes na gestéo de pessoas do Banco:

12- Entender os programas de gestéo de pessoas existentes.

13 Como se ddarelacdo da UC com os demais processos de RH?

14 Relagbes da UC com a DIPES: decisdes, autonomia?

15 Mudangas ocorridas e impactos na gestéo de pessoas. processos, estratégias, conflitos
etc.
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APENDICE E

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
PARCEIRO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Caracterizacdo do respondente:
- Nome
- Cargo ocupado, tempo no cargo, tempo de Empresa
- Subordinag&o na estrutura

e

Compreender com funciona a parceria: cursos, modalidades, participagdo de cada uma

das partes envolvidas etc.

2- Desde quando ocorre a parceria?

3- Motivos/razfes para esta relacdo de parceria?

4- Diferencas em relacéo aconfiguracéo de T&D e aconfiguragdo de UC:relacionamentos,
exigéncias, cursos, publico, montagem do cursos etc.

5- Diferencas em relacdo a resultados encontrados a partir da UC?

6- Concepcdo de parceria por parte do parceiro entrevistado e as condi¢oes necessarias?
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APENDICE F

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMI-ESTRUTURADA
USUARIOS DA AGENCIA SELECIONADA - BH

Caracterizacdo dos respondentes:
- Nome
- Cargo ocupado, tempo no cargo, tempo de Empresa
- Subordinagéo na estrutura

1- Como o funcionério percebe a UC?

2- Qual asuafreqiiéncia de uso e como a utiliza?

3- Ha percepcdo de algo de novo para o funcion&rio? O que se mostra como distinto da
configuragdo anterior?

4- Em termos de educacao corporativa, quais 0s aspectos criticos, que merecem ser

aperfeicoados? Sugestoes.

Percepc¢do sobre o programa extraordinario.

Percepcéo sobre a gestéo de recursos humanos como um todo.

7- Quais as mudancgas e implicagOes percebidas na gestdo de recursos humaros do Banco a
partir da UC?

@ ¢
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ANEXO A

Estrutura Organizacional do Banco Comercial e Principais Administradores

Assembléia Geral de Acionistas
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Figura 12: Estrutura organizacional do Banco Comercal e Principais Administradores, Brasilia (DF)
Fontee BANCO DO BRASIL, disponivel em
<www.bb.com.br/rel acdocominvestidores/empresalestruturainterna> Acesso em 20 feveraro 2004.
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ANEXO B

Dados quantitativos sobre bolsas de estudo, cursos, modalidades de treinamento, fornecidos pelo
Banco do Brasil, (2003) e que serviram de base para célculos evidenciados na Tabela 7, do

Capitulo Andlise e Interpretacdo dos Resultados.

~

BOLSAS DE ESTUDO PARA CURSOS DE GRADUACAO

NUmero de Bolsas Concedidas

2001 1.000
| 2002 | 1.812 |
2003 1.752

BOL SAS DE ESTUDO PARA CURSOS DE POSGRADUAGCAQO
LATO SENSU (ESPECIALIZACAOQO)

Periodo NUmero de Bolsas Concedidas

2001 375

2002 431

2003 486
488

BOLSAS DE ESTUDO PARA CURSOS DE POSGRADUACAO
STRICTO SENSU (MESTRADO E DOUTORADO)

Periodo NUmero de Bolsas Concedidas

2001 8

2002 14

2003 09
2
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BOLSASDE ESTUDO PARA CURSOS DE
IDIOMAS ESTRANGEIROS

NUmero de Bolsas Concedidas

PROGRAMA BB MBA —DESENVOLVIMENTO DA EXCELENCIA TECNICO-GERENCIAL
(CURSOS DE ESPECIALIZAGAO REALIZADOS IN COMPANY)
Periodo §NumerodeTurmas § Numero de Funcionarios § NUmero de Participantes
Participantes Externos

NUM ERO DE TOTAL DE HORAS DE TREI NAM ENTOE
MEDIA DE HORAS/AULA POR FUNCIONARIO
Total de Horasde Treinamento Média de Horag/Aula por Funcionéario

7.167.619

6.095.720
6.212.760

6.886.405
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PROGRAMA EXTRAORDINARIO DE APRIMORAMENTO DOS FUNCIONARIOS

Horas de Treinamento

506.871

2003 113.955

NUMERO DE TREINANDOS E DE HORAS DE TREINAMENTO EM 2003

Modalidade de treinamento 'll\'lruar'?gr? dgi ??eriisa?nemto

Cursos e semindrios internos— presenciais 67.034 1.103.023
Cursos internos — auto-instrucionais e em servico 57.82C 1.528.024
Eventos de atualizag&o e cursos contratados no mercado 25.414 424.907
Seminarios e cursos realizados no exterior 12 870
Cursos do programa BB MBA (pds-graduacéo |ato sensu) 734 262.422
Cursos de aperfeicoamento em idiomas estrangeiros 705 85.23€
Cursos de graduacéo (bolsas em andamento) 4.400 2.639.85C
Cursos de especiaizacdo (bolsas em andamento) 778 279.930
Cursos de mestrado e doutorado (bolsas em andamento) 27 55.272
Programa extraordinario de aprimoramento profissional e pessoa 113.955 506.871
Totais 270.879 6.886.405

Fonte: BANCO DO BRASIL, 2004, documentos internos cedidos e adaptados pela autora da

dissertacéo.



