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RESUMO

O presente estudo procura abordar a importancia que o treinamento e 0
desenvolvimento exercem dentro de uma organizacao. No presente estudo serdo entrevistados
funcionarios de uma instituicdo financeira, aqui com as siglas ficticias de “Banco BP” e
“Agéncia BrP”, na cidade de Porto Alegre-RS. Optou-se pelas siglas por uma questdo de
sigilo solicitado pela organizagéo estudada. O Banco BP desenvolveu diversas modalidades
de capacitacdo para os seus funcionarios, uma forma de desenvolver suas competéncias
essenciais por meio das pessoas que a compde. Dentre as modalidades destacam-se 0s cursos
auto-instrucionais, presenciais, bolsas de graduacdo e pds-graduacdo, programas de idiomas,
de certificacdo interna (conhecimentos em diferentes areas da empresa), entre outros. Este
estudo busca analisar as dimensGes qualitativas dos treinamentos auto-instrucionais e
presenciais na agéncia BrP do Banco BP e de que maneira contribuem para o desempenho das
atividades dos funcionarios e para a ascensao dentro da empresa. O referencial metodologico
teve como base a abordagem qualitativa, pesquisa de estudo de caso, através da elaboragdo de
questionarios e posterior analise de dados para obtencdo de evidéncias que ofereceram
elementos de andlise dos treinamentos realizados. O resultado obtido permitiu concluir que ha
efetivo aprendizado e aplicacédo pratica dos conteudos abordados nos cursos auto-instrucionais
e presenciais, além disso, percebeu-se ap06s a analise dos dados que existem alguns fatores que
dificultam a atividade, principalmente no que diz respeito a modalidade auto-instrucional.
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1 INTRODUCAO

As organizagOes vivenciam momentos de competigéo acirrada no Brasil e no mundo.
Existe uma busca constante por posi¢cbes de destaque e até mesmo de manutencdo e
sobrevivéncia no mercado, o que conduz as empresas a uma redefinicdo do perfil exigido de
seus recursos humanos. Observa-se uma mudanca de comportamento tanto em relacdo a
propria empresa como de seus colaboradores — a empresa estimula, oferece ferramentas para
que a pessoa seja responsavel pela gestdo de sua carreira. Como exemplo observa-se a gestdo
do Capital Intelectual atraves da criacdo de Universidades Corporativas. Segundo Meister
(1999, p.19):

As organizacOes estdo cada vez mais entrando no setor da educacdo a fim
de assegurar sua prépria sobrevivéncia no futuro. [...] Elas representam um
processo no qual funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos em um
aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no trabalho.

Com as transformac@es na area de gestdo de pessoas, observa-se que o planejamento
de carreira faz com que as pessoas construam seu desenvolvimento e saibam lidar com
mudangas e inovagdes, conciliando seus interesses e também os da empresa. De acordo com
Dutra (2009), as pessoas desenvolvidas pela organizacdo sdo percebidas como a continuidade
dos projetos e dos valores [...]. Para que isso aconteca a busca continua pelo conhecimento,
aprendizado, sdo fundamentais.

A importancia e como se caracteriza o treinamento, as trilhas de desenvolvimento dos
funcionarios e se estdo sendo efetivas no Banco BP é o tema do presente estudo. A
abrangéncia delimita-se a agéncia BrP na cidade de Porto Alegre-RS.

No primeiro capitulo busca-se compreender o contexto da agéncia, situada em Porto
Alegre — RS, o foco principal deste trabalho e os objetivos de estudo.

Para melhor compreender o assunto, identificam-se, no segundo capitulo, autores e
suas obras que compdem o referencial tedrico sobre a aprendizagem organizacional,
treinamento e desenvolvimento.

No capitulo seguinte, relata-se a utilizacdo do método estudo de caso na pesquisa e
identifica-se, através dele, como se chegou aos resultados, permitindo assim concluir e

realizar as considerag0es finais do presente estudo.



1.1 PROBLEMATICA DA PESQUISA

Para responder as questBes da pesquisa, foi necessério identificar os tipos de
treinamentos oferecidos pela empresa, quais os fatores que podem influenciar positiva ou
negativamente para o0 bom andamento e aplicabilidade dos treinamentos realizados pelos
funcionérios. O presente estudo tem o interesse de identificar a importancia do treinamento e
desenvolvimento nas atividades dos colaboradores do Banco BP e mensurar os referidos

fatores para um melhor aproveitamento.
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.2.1 Objetivo geral

Identificar a importancia do processo de treinamento e desenvolvimento e como é

aplicado na agéncia BrP, do Banco BP de Porto Alegre.
1.2.2 Objetivos especificos

a) Verificar se os pressupostos da Aprendizagem Organizacional, apontados por Dutra
(2009), Fleury e Fleury (2006) e Senge (1990), estéo presentes no Banco BP;

b) Descrever as percepcbes dos funcionarios em relacdo aos treinamentos oferecidos

pelo Banco BP;

c) Apontar, de acordo com as entrevistas realizadas, se 0s treinamentos tém

contribuido para a capacitacdo dos funcionarios;

d) Identificar, através dos questionarios, quais sdo os programas de desenvolvimentos

que tém maior relevancia e preferéncia para os funcionarios;
e) ldentificar e propor sugestdes nos processos de treinamento e desenvolvimento.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A justificativa deste estudo reside nos seguintes questionamentos:

Como se caracteriza o treinamento e as trilhas de desenvolvimento dos funcionarios do
Banco BP através da Universidade Corporativa?

Os atuais instrumentos sdo efetivos e contribuem para o crescimento profissional do

funcionério?



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica apresentara algumas reflexfes sobre as perspectivas e
abordagens de Treinamento e Desenvolvimento em um contexto de mudancas, de economia
globalizada, de mercados competitivos, em que o principal instrumento de competitividade
das Organizagbes € baseado em conhecimento. As abordagens de pesquisadores e
especialistas em estratégia empresarial e educacdo de adultos, como Peter SENGE, Jeanne
MEISTER, NONAKA e TAKEUCHI, Joel DUTRA, dentre outros, apontam a Educacéo
Corporativa como um forte e representativo elemento da Gestdo do Conhecimento
Organizacional, para criar e manter vantagens competitivas, como objetivo principal o
aumento do Capital Intelectual.

Assim, para que a estratégia empresarial seja realizada é fundamental que se apdie em
um programa consistente de Educacdo Corporativa continuada. Este programa devera
desenvolver os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos para se obter sucesso no
mencionado cenério, onde o pensar e a construgdo do futuro sdo tdo relevantes, ou até mais,
do que 0 fazer.

Essa afirmacdo é reforcada pelo pensamento de Jeanne MEISTER, que define como
meta para a Educacdo Corporativa, a necessidade de "sustentar a vantagem competitiva,
inspirada num aprendizado permanente e um desempenho excepcional”. A autora reforga
ainda esta ideia, afirmando que empresas visionarias nos Estados Unidos "estdo
transformando suas salas de aula corporativas em infra-estrutura de aprendizagem
corporativa, em que 0 objetivo é desenvolver meios de alavancar novas oportunidades, entrar
em novos mercados globais, criar relacionamentos mais profundos com os Clientes e
impulsionar a organizagao para um novo futuro”. (MEISTER, Educacdo Corporativa, p.19.)

Através do referencial tedrico pretende-se obter subsidios para a analise de coleta de
dados e mensurar o nivel de importancia que o aprimoramento continuo tem junto aos

funcionarios do Banco BP, da agéncia Brp.

2.1 AS MUDANCAS E A NECESSIDADE DA BUSCA PELO CONHECIMENTO

A sociedade atual caracteriza-se pela multiplicidade de organizacdes e elegeu-se o
trabalho como um espaco de atuacéo e afirmacédo do individuo. A partir de estudos realizados

na &rea, observa-se que é no mundo do trabalho onde se configura a arena de concretizagdo



das habilidades individuais que, transformadas em produtos e servicos, afetam a sociedade de
uma forma geral, tornando o trabalho uma prerrogativa humana.

O momento atual gera a necessidade de uma revisdo nos pressupostos da formacao de
competéncias necessarias as organizacgoes, quanto a reflexao do papel do individuo em relacéo
ao aprendizado e a capacidade de assumir responsabilidades pela prépria existéncia na
condicédo de ser humano e cidadé&o.

As diversas mudancas originaram-se a partir do século XX, sendo no ambito politico,
tecnoldgico, econémico e social, contribuindo para diminuicdo dos modelos de gestdo
autocraticos e dando espaco a estruturas organizacionais mais participativas, integradas,
grupais, descentralizadas, autbnomas, envolventes e flexiveis (Machado, 1994).

De acordo com Meister (1999-a), as tendéncias atuais apontam para um novo momento
de vantagem competitiva sustentavel — o comprometimento da empresa com a educacdo e o
desenvolvimento dos funcionarios. O novo formato sdo respostas as antigas pressdes das
mudangas no macroambiente organizacional. Essas respostas revelam a tentativa da mudanca
de alvo: do saber como fazer para o saber por que fazer. Nesse processo, a formacdo
profissional passou do simples adestramento — treinamento para operacdo — para O
desenvolvimento sistematico de habilidades reunidas sob o nome genérico de “competéncias”.
Um grande desafio atual para a area de treinamento e desenvolvimento: criar as condigdes
para que o aprendizado continuo seja estimulado diante da alteragdo do escopo da
qualificacdo profissional.

O profissional do século XXI compreende um perfil multiqualificado, capaz de atuar
cognitivamente, em contraste com a teoria fordista, em que o trabalhador tinha como uma de
suas caracteristicas principais a especializacdo. Estudos na area indicam que o profissional
necessita de formacdo que privilegie o raciocinio logico, a abstracdo, o aprender a aprender,
além do aprender a fazer. Pode-se concluir que o profissional necessita ser polivalente, para
isso, Meister (1999-a) aponta a importancia do trabalho em equipe em detrimento do
individualismo, a fim de viabilizar a integracéo de profissionais de vérias areas, direcionando-
0s a objetivos organizacionais. De acordo com 0 pensamento da autora, entende-se que essas
equipes podem ser inter, multi ou transdisciplinares, dependendo de sua finalidade, e,
geralmente, ttm como traco comum a temporalidade. Neste sentido, observa-se que 0
conhecimento adquirido e a criatividade dos profissionais constituem uma contribuicdo na
busca de eficiéncia, qualidade e inovacao.

Em relacdo a qualificacdo, Machado (1994) ressalta que o éxito, bem como a absorgao

de conhecimento de uma equipe, pode ndo se transmutar em conhecimento para outras
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equipes, ou mesmo para todos os individuos que as comp8em. Destaca-se o papel de lideres
como catalisadores e disseminadores do conhecimento acumulado, viabilizando a
transformacdo do conhecimento tacito em explicito e vice-versa, numa continua espiral de
conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Os autores tratam sobre a Teoria da Criagédo
do Conhecimento, a qual objetiva “examinar (...) os mecanismos e processos pelos quais 0
conhecimento ¢ criado”, identificando na interacdo entre duas formas de conhecimento,
conforme ja mencionado, e sua ocorréncia no nivel do sujeito e do grupo. Segundo essa
teoria, 0 conhecimento explicito é passivel de transmissdo sistematica através de linguagem
formal, sendo relacionado a eventos e objetos, independentemente de contexto. Por outro lado
0 conhecimento tacito é pessoal, estando associado a um contexto especifico e dificil de ser
formalizado ou comunicado, o qual representa o conhecimento produzido pela experiéncia de
vida, incluindo elementos cognitivos e praticos.

A teoria defende que a partir de processos de “conversdo social”, ou seja, de interagdes
dindmicas entre as pessoas, 0 conhecimento é criado e se expande em termos de qualidade e
guantidade, através da organizacdo, extrapolando niveis e fronteiras interorganizacionais.

Através do contato com diversos autores, a partir da revisdo bibliografica, pode-se
estabelecer um vinculo existente entre a abordagem construtivista e o conhecimento na
reconstrugdo, a partir da experiéncia, da capacidade para agir do individuo e da realidade, ou
seja, existe énfase sobre o elemento acdo, uma capacidade para agir sé pode ser mostrada na
acdo. Ha& uma necessidade de o individuo recriar sua propria capacidade para agir e a
realidade através da experiéncia, uma visao que é similar ao construtivismo.

De acordo com a epistemologia construtivista, 0 conhecimento ndo é dado pelo meio
fisico e social, bem como ndo nasce com o individuo através de sua bagagem hereditaria. A
partir de estudos de Piaget’ (1960, apud TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 138), o
conhecimento se da através de “esquemas” como estruturas que sdo formadas por meio da
experiéncia. Cada entrada sensorial é organizada em esquemas cognitivos. Um esquema é um
tipo de forma geral de uma atividade de conhecimento especifica.

Desta forma os autores definem que o conhecimento é construido por meio de processos
continuos, de elaboragdes sucessivas de novas estruturas cognitivas. Essas estruturas sao
caracterizadas por meio de trocas constantes. Dessa forma, todo conhecimento suscita, na
medida em que resolvem os problemas anteriores, novos problemas. Isso implica melhoria

cognitiva, exigida por uma necessidade intrinseca de constru¢do ou superacao.

! piaget, J. The Psychology of Intelligence (Totowa, NJ: Littlefield, Adams, & Co.), 1960.
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Nesse contexto, o conhecimento é o resultado das experiéncias individuais com o
mundo, sendo construido pelos aprendizes quando estes resolvem problemas, ha uma
interacdo do individuo com o meio social e fisico, dependendo tanto das condi¢des do meio
quanto das condicdes do individuo. O conhecimento é dindmico, esta diariamente sendo
construido quando os individuos acumulam mais informagdes e tentam transacionar com
ambientes complexos.

Estudos recentes, como os de Dutra (2009) e Takeuchi e Nonaka (2008), apontam que é
cada vez maior a velocidade de producdo de conhecimento. Corre-se 0 risco de o
conhecimento ficar obsoleto mais rapidamente, um nimero maior de pessoas precisa aprender
mais em menos tempo, e é necessaria maior disponibilidade de tempo para aprender e ensinar.
A aprendizagem torna-se um processo continuo.

Senge (1990) nos remete ao conceito de paradigma, que se refere a modelo, padréo e
exemplos compartilhados, significando um esquema modelar para a descri¢do, explicacdo e
compreensdo da realidade. E muito mais uma teoria, pois implica uma estrutura que gera
teorias, produzindo pensamentos e explicacfes e representando um sistema de aprender a
aprender que determina todo o processo futuro de aprendizagem. Neste sentido o que esta
acontecendo na metodologia de apoio a decisdo é uma mudanca de paradigma.

A metodologia inovadora é baseada no construtivismo originario dos estudos
piagetianos, que prevém o conhecimento construido através da interacdo do sujeito com o
objeto e deste contato, de uma forma evolutiva, tendendo a linearidade, constrdi-se um
“saber”, que deu as bases para as novas metodologias de tomada de decisdo, que destacam a
“visdo compartilhada” (SENGE, 1990), em um novo contexto global que exige o
“desenvolvimento de uma metodologia organizacional para um entendimento pessoal”
(SENGE, 1990), que saia do padrdo e conviva com a diversidade.

O paradigma construtivista enfatiza o aprendiz, o qual é encorajado a investigar e
reconhecer o papel da experiéncia na aprendizagem. Nesse modelo, os aprendizes e
educadores interagem e o conhecimento é gerado por meio do dialogo. Assim, a
aprendizagem ocorre a partir de um estimulo dado aos aprendizes, constituindo-se num
processo de resolucdo de problemas, conforme mencionado anteriormente por outros autores.

Segundo estudos realizados por Senge (2005), sobre aprendizagem em equipe, observa-
se uma proximidade da abordagem construtivista e dos principios da andragogia, cuja
preocupacao central é a educacgdo para adultos. Nessa perspectiva os adultos aprendem melhor
guando sao ajudados a aprender e quando aprendem o que tém necessidade de aprender para

progredir nos estagios da vida.
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Segundo Senge (2005, p.262): os individuos ndo sacrificam seus interesses pessoais em
prol da visdo do grupo; ao contrério, a visdo compartilhada torna-se uma extensdo de suas
visdes pessoais.

Diante deste cenario, as questdes de aprendizagem ndo ficam restritas a um determinado
espaco, como o de sala de aula. Elas estdo presentes em todos os lugares. Os processos de
aquisicao de aprendizagem, por sua vez, mudam em decorréncia das alteracdes da natureza do
trabalho. O conjunto de conhecimentos e competéncias exigido passou a ser definido pelas
estratégias empresariais, pelas particularidades tecnoldgicas, e ndo mais pelo oficio ou
especialidade do funcionario. Decorre dai a importancia que as empresas atribuem atualmente
a formagdo de profissionais polivalentes, com conhecimentos generalizveis. Essas
caracteristicas estdo presentes nos profissionais vinculados ao Banco BP. Como acontece a

evolucdo, tal como se da o aprendizado, é o objetivo do presente estudo.

2.2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Vaérias conceituacdes tém sido atribuidas a treinamento e desenvolvimento. Percebe-se
que cada autor atribui diferentes significados, o termo treinamento, por exemplo, é segundo
Meister (2000), geralmente utilizado para referenciar qualquer esforco que a organizacao faca
no sentido de estimular o aprendizado de seus funcionarios e mudar seu comportamento de
maneira permanente. S&0 acdes que vislumbram desempenhos de curto prazo. O
desenvolvimento identifica acbes de ampliacdo das habilidades dos funcionérios, como forma
de prepara-los para assumir novas responsabilidades. Ambos os termos definem todas as
atividades combinadas que as empresas realizam, com o objetivo de ampliar as capacidades
de seus colaboradores (DUTRA, 2009). O autor ressalta: o0 mercado atualmente da preferéncia
para as pessoas (...) que conhecem o contexto em que atuam e conseguem aplicar a ele seus
conhecimentos.

No presente estudo o termo treinamento indicara as atividades realizadas pelo Banco
BP, visando oferecer conteidos de formacdo a seus funcionarios, esperando obter como
retorno a ampliagéo de suas capacidades para o trabalho e auxiliando a melhoria de resultados
da empresa.

Segundo Senge (2000), o treinamento é necessario, porém ressalta a importancia do
conteudo estar atrelado a pratica “[...] pensar em apenas 10% ensinando e 90% aprendendo. A

I6gica deve estar no que os funcionarios querem aprender”.



O autor defende que as pessoas nas organizagdes aprendem quando percebem que os
treinamentos tém significado no contexto do trabalho ou de suas vidas. Um uso préatico. Todo
aprendizado acontece quando os aprendizes aprendem o que faz sentido para eles. A partir
desta ideia do autor, um treinamento bem planejado auxilia a pessoa a desempenhar bem suas
tarefas profissionais, a efetiva participacdo dos profissionais em solugdes, melhorias e
execucdo de tarefas diferenciadas, assim como o controle de seu préprio desempenho, vem a
ser o perfil ideal de funcionario, capaz de adequar-se as mudancas de produtos e mercados e
de garantir o retorno dos investimentos. Nessa perspectiva, as empresas vém desenvolvendo,
além dos programas de treinamento e desenvolvimento, conceitos de educagdo corporativa e
modelos como o da universidade corporativa.

Pela conceituacdo de treinamento aqui adotada, como um processo educacional, no qual
os funcionérios do Banco BP desenvolvem competéncias, fica implicito que na construgédo do
conhecimento existe uma proposta de mudanga, que € a de aprendizagem continua, em que as
pessoas sdo autdbnomas, responsaveis e criativas naquilo que estdo fazendo. Senge (2005,
p. 191) define como “ciclo de aprendizagem profunda”, conforme segue:

.. 0 dominio da acdo de qualquer organizacdo — as politicas, préticas, regras,
regimentos internos e canais de autoridade — podem ser deliberadamente projetados em
torno da aprendizagem. Quando isso acontece, desencadeia-se um “ciclo de aprendizagem
profunda” nas pessoas da organizag@o. Expostas a novos tipos de experiéncias, as pessoas
passam a olhar as coisas de forma diferente. Apropriam-se das novas praticas e
abordagens. Em outras palavras, fazendo mudancas deliberadas na estrutura, podem-se
produzir mudancas graduais na forma como as pessoas aprendem.

A partir da citacdo do autor, entende-se que o treinamento é um processo que provoca
reacdo, que provoca aprendizado, que provoca mudanga de comportamento no cargo, que
provoca mudanca na organizacgdo, que provoca mudanca na consecuc¢do dos objetivos finais.

Dutra (2009) e Meister (1999) definem o treinamento como sendo a aplica¢do de um
conjunto de técnicas de ensino/aprendizagem, objetivando levar o individuo a aquisi¢do de
conhecimentos e habilidades especificas que visam prepara-lo para o desempenho imediato e
satisfatorio das tarefas referentes ao seu cargo ou fungdo. O desenvolvimento consiste na
aplicacdo de um conjunto de principios e estratégias educacionais, objetivando aperfeicoar o
individuo no que se refere a seu campo atitudinal, tendo em vista a manutencdo e melhoria de
seu desempenho, mediante a aquisi¢cdo dos conhecimentos e habilidades necessarios a seu
aperfeicoamento, ao desenvolvimento de novas atitudes e mudangas comportamentais.

De acordo com as leituras realizadas, observa-se uma tendéncia a relacionar treinamento

a um processo de aquisicdo ou aperfeicoamento de conhecimento e habilidades e de mudangas
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de atitudes, particularmente envolvido com o desempenho de uma tarefa ou de um cargo.
Desenvolvimento seria 0 processo voltado para o crescimento integral do homem, observavel
na mudanca comportamental, na expansdo de suas habilidades e seus conhecimentos para a
solucéo de novas e diferentes situacdes ou problemas.

O termo desenvolvimento sera utilizado, no presente estudo, para identificar as
atividades da empresa destinadas ao preparo de longo prazo de seus funcionarios, vinculada a
aquisicdo de competéncias e habilidades como ao desenvolvimento da propria instituicao.

Neste sentido, Dutra (2009, p. 42) define “ideias-for¢a” como valores subjacentes em
um conceito ou préatica na gestdo de pessoas. Sintetiza-0s em trés aspectos:

1) desenvolvimento matuo: a gestdo de pessoas deve estimular e criar condi¢bes
necessarias para que empresa e pessoas possam desenvolver-se mutuamente nas relagdes
que estabelecem. Estaremos entendendo aqui como desenvolvimento o processo que

permite @ empresa e as pessoas atuarem em realidades cada vez mais complexas e
demandantes;

2) satisfagdo muitua: a gestdo de pessoas deve alinhas a um s6 tempo os objetivos
estratégicos e negociais da organizacao e o projeto profissional e de vida das pessoas. [...]
Somente desse modo a gestdo de pessoas fard sentido para a organizagdo e para as
pessoas;

3) consisténcia no tempo: a gestdo de pessoas deve, ainda, oferecer parametros
estveis no tempo para que, dentro de uma realidade cada vez mais turbulenta, seja
possivel & empresa e as pessoas ter referenciais para se posicionarem de forma relativa em
diferentes contextos e momentos dessa realidade.

A partir dos diversos conceitos abordados pelo tema, compreende-se que o binémio
treinamento e desenvolvimento (T & D) é muito importante, percebido como uma linha de
concepcao complementar. Nao sendo, neste estudo, um melhor em relacdo ao outro, mas

atendendo de maneira conjunta aos interesses pessoais e organizacionais.

2.3 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Fleury e Fleury (2006) define aprendizagem como um processo de mudanca, resultante
de pratica ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma mudanca
perceptivel de comportamento.

Existem duas vertentes teoricas, defendidas por Fleury e Fleury (2006, p. 19), que
sustentam os principais modelos de aprendizagem: o modelo behaviorista e 0 modelo
cognitivo. Antes de aprofundar o estudo sobre aprendizagem organizacional, é relevante

salientar caracteristicas sobre os dois modelos:
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- Modelo Behaviorista: seu foco principal é o comportamento, pois este é
observavel e mensuravel; partindo do principio que a analise do comportamento
implica o estudo das relagdes entre eventos estimuladores, respostas,
consequéncias, planejar o processo de aprendizagem implica definir todo o
processo, em termos passiveis de observacdo, mensuracdo e réplica cientifica.

- Modelo Cognitivo: pretende ser um modelo mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor fenémenos mais complexos, como a
aprendizagem de conceitos e solucdo de problemas. Procura utilizar dados
objetivos, comportamentais e dados subjetivos; leva em consideracdo as crencas e
percepgdes dos individuos que influenciam seu processo de apreensdo da
realidade.

A aprendizagem organizacional (AQO) incorpora o debate entre os modelos behaviorista
e cognitivista, sem polarizar, no que diz respeito ao fato do processo de aprendizagem
implicar ou ndo mudancas comportamentais visiveis, mensuraveis. Ou seja, 0 processo de
aprendizagem em uma organizagdo ndo so envolve a elaboracdo de novos mapas cognitivos,
que possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo e
interno, como também a definicdo de novos comportamentos, que comprovam a efetividade
do aprendizado (FLEURY e FLEURY, 2006).

Peter Senge (1990) acredita que o ser humano vem ao mundo motivado a aprender,
explorar e experimentar. Infelizmente a maioria das instituicbes € orientada mais para
controlar do que para aprender, recompensando o0 desempenho das pessoas em fungdo de
obediéncia e padrdes estabelecidos e ndo por seu desejo de aprender.

O autor sugere cinco disciplinas fundamentais para este processo de inovacdo e

aprendizagem:

a) dominio pessoal: através do autoconhecimento, as pessoas aprendem a clarificar e
aprofundar seus préprios objetivos, a concentrar esfor¢os e a ver a realidade de forma

objetiva;

b) modelos mentais: sdo ideias profundamente enraizadas, generalizacbes e mesmo

imagens que influenciam o modo como as pessoas véem o mundo e suas atitudes;

c) visdes partilhadas: quando um objetivo é percebido como concreto e legitimo, as
pessoas dedicam-se e aprendem ndo como uma obrigacdo, mas por vontade prépria,
construindo visbes partilhadas. Muitos lideres tém objetivos pessoais, que nunca
chegam a ser partilhados pela organizacdo como um todo; a organizagdo funciona
muito mais devido ao carisma do lider ou as crises que unem a todos

temporariamente;
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d) aprendizagem em grupo: as habilidades coletivas s8o maiores em relacdo as
individuais, desenvolve-se a capacidade para a¢do coordenada. A aprendizagem em
grupo comeca com o dialogo; em outras palavras, com a capacidade dos membros do

grupo em propor suas ideias e participar da elaboracdo de uma légica comum;

e) pensamento sistémico: constitui um modelo conceitual, composto de conhecimentos
e instrumentos, desenvolvidos ao longo de 50 anos, que visam melhorar o processo
de aprendizagem como um todo, e apontar futuras direcdes para aperfeicoamento.

Senge foca inicialmente o individuo, seu processo de autoconhecimento de clarificagcdo
de seus objetivos e projetos pessoais; em seguida, o foco desloca-se para 0 grupo e,
finalmente, através do raciocinio sistémico, para a organizacao.

O pensamento sistémico constitui a quinta disciplina, integrando as demais, num
conjunto coerente de teoria e pratica, o que evita que cada uma seja vista de forma isolada,
como modismos desenhados para provocar mudangas organizacionais.

A partir do processo de aprendizagem das pessoas no cendrio da organizacdo, €
fundamental compreender como ocorre o processo de transferéncia do aprendizado dos
individuos para a organizacao. Segundo Dutra (2009):

(...) podemos verificar um processo continuo de troca de competéncias. A
organizacdo transfere seu patrimdnio de conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as
e preparando-as para enfrentar novas situacBes profissionais e pessoais, que na
organizacdo ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual,

transferem para a organizacdo seu aprendizado capacitando a organizacdo para enfrentar
novos desafios.

Para Senge (1990), o processo de aprendizagem organizacional acontece oferecendo-se
condicdes concretas para que as pessoas aprendam a criar sua propria realidade, auxiliando-as
a compreender o contexto em que vivem e a com ele interagir por elas proprias. Ainda para
Senge (1990), o processo de AO da-se de duas formas: aprendizagem adaptativa, neste caso
reativa e relacionada a andlise do ambiente; e a aprendizagem generativa, relacionada a
criatividade e a capacidade que a organizacdo deve desenvolver para enxergar os sistemas que
controlam eventos capazes de modificar o ambiente e agir junto a estes. Para o0 autor a
primeira é superior a segunda pelo fato de oferecer maior valor competitivo para a

organizacao.

O autor ainda faz defesa a proposta da organizacdo que aprende, a qual é desenvolvida
para identificar empresas empenhadas na busca de resultados, ou seja, um processo de

constante aprendizado. Para o autor, a resposta aos desafios do mercado competitivo e em
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permanente transformacdo esta em uma nova e sistémica forma de pensamento que envolva
multiplas visGes de mundo e em uma educagdo permanente, que promova o ser humano em

seu desenvolvimento pessoal e profissional.

Percebe-se que, de acordo com o atual cenario, a busca pelo conhecimento, pelo
aprendizado continuo é fator relevante tanto para o individuo quanto para as organizagdes. A
aprendizagem organizacional passa a ser o resultado do aumento da capacidade individual, o
que se reflete na capacidade da organizacéo.

Entende-se que o desenvolvimento das capacidades humanas na organizacao, qualifica e
maximiza a capacidade das organizacbes ao incorporar estas praticas, isto €, o0
desenvolvimento das pessoas amplia a capacidade das empresas em torno da gestdo do
conhecimento. A Aprendizagem Organizacional faz parte da estratégia das empresas

contemporaneas. No topico a seguir serd abordada a Educacdo Corporativa ou Empresarial.
24 A EDUCAQAO CORPORATIVA OU EMPRESARIAL

A era do conhecimento marca presenca a partir da era industrial e, gradativamente,
ganha mais importancia no ambiente corporativo. E possivel citar temas como capital
intelectual, organizacbes de aprendizagem e ativos intangiveis, que contribuem para o
aumento da importancia da aprendizagem continua com destaque a gestdo do conhecimento.

A partir de leituras da é&rea, percebe-se a passagem de uma administracdo
taylorista/fordista para uma gestdo holistica, mais flexivel, e com forte impacto nas
organizacgoes.

Segundo Meister (1999-a), as cinco forcas que sustentam essa mudanca, descritas a
seguir, sao: organizacOes flexiveis, era do conhecimento, rapida obsolescéncia do
conhecimento aplicado, empregabilidade e educacéo global.

As organizacOes flexiveis caracterizam-se por serem ndo-hierarquicas e precisas, com
capacidade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial. Esse novo estilo de
organizacao gera novas demandas, exigindo dominio de papéis e qualificacfes também novos.

O avango constante da ciéncia e tecnologia tem proporcionado a rapida circulacdo de
informagdes e a renovacdo do conhecimento e, conseqlientemente, a rapida obsolescéncia do
conhecimento aplicado. A necessidade de adquirir ou renovar conhecimento estad presente
tanto nas pessoas quanto nas empresas.

Meister (1999-a), afirma que a seguranca do emprego ndo € mais uma decorréncia do

trabalno em uma Unica empresa, mas da manutencdo de uma carteira de qualificacdes



relacionadas ao emprego. Em outras palavras, a empregabilidade centraliza a responsabilidade
pelo emprego no individuo e ndo na empresa.

A visdo da autora assinala que a empregabilidade reforca a visdo de competéncia
permanente, atualizada, e de responsabilidade da propria pessoa.

Entende-se que trabalho e aprendizagem caminham juntos. Ja se foi o tempo em que
havia dois periodos distintos e estanques em nossas vidas: primeiro a escola e, apds a
formatura, o trabalho. Ha necessidade de uma formacdo continuada e com visdo global e
perspectivas internacionais do mundo dos negocios — uma educagéo global, continuada.

A educacio corporativa consiste em um processo continuo de ensino/aprendizagem. E
definida a partir das estratégias organizacionais, possibilitando, dessa forma, o
desenvolvimento de competéncias que proporcionam uma base solida para a geracdo de
vantagens competitivas nos negdcios.

A educacdo corporativa representa uma nova dimensdo de treinamento e
desenvolvimento. Uma dimensdo moldada para a era do conhecimento, levando em
consideracdo as necessidades cada vez maiores de agregar valor aos negdcios.

A Universidade Corporativa do Banco BP divulga em seu portal os principios
filosoficos que amparam os conceitos e as praticas de educacdo corporativa. Mudanca
cultural, valorizagdo do ser humano e visdo sistémica formam a esséncia da evolucdo dos
processos de ensino/aprendizagem dessa educacao.

A educacdo corporativa € caracterizada por principios metodoldgicos: utilizacdo de
praticas que privilegiam a interacdo dos grupos, valorizacdo das experiéncias profissionais e
incentivos ao autodesenvolvimento, assim como preocupacdo em medir resultados e fortalecer
0s papeis das liderancas.

Os principios empresariais sdo fundamentais para o desenvolvimento da educacdo
corporativa, de forma que se estabeleca um alinhamento com o planejamento estratégico,
preocupacdo permanente com a cultura e a identidade organizacional e a utilizacdo de
tecnologias de gestéo diversificadas.

2.5 AUNIVERSIDADE CORPORATIVA

A Universidade Corporativa (UC) surgiu com o objetivo de obter um controle mais
rigido sobre o processo de aprendizagem, vinculando de maneira mais estreita 0s programas
de aprendizagem a metas e resultados estratégicos da empresa. Segundo Meister (1999-b), as
UCs surgem no Brasil por volta de 1992 e comegam a ter destaque a partir de 1997. A autora

entende como uma necessidade das empresas, um processo centralizado de solucbes de
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aprendizagem com relevancia estratégica no qual os funcionérios de todos os niveis estdo
envolvidos em um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no
trabalho.

A autora aponta algumas caracteristicas das Universidades Corporativas:
a) Aprendizado a distancia;
b) Estabelecer parcerias de colaboragdo com universidades locais e internacionais;

c) Criar frentes de armazenamento eletrbnico para que a aprendizagem ocorra no

computador de mesa;

d) Definir modelos de sistemas educacionais guiados pelo mercado.

Meister (1999-b) ainda aponta caracteristicas que constituem a base do poder das
universidades para mobilizar as organizacGes e seus colaboradores diretos e indiretos no
sentido de formar uma equipe de trabalho de qualidade:

a) oferecer oportunidades de aprendizagem que déem sustentacdo as questdes

empresariais mais importantes da organizacao;
b) ser um processo e ndo um espaco fisico destinado a aprendizagem;

c) ter um curriculo que incorpore cidadania corporativa, estrutura contextual e

competéncias bésicas (figura 1);

d) treinar e se relacionar com seus stakeholders — parceiros, clientes, distribuidores,
fornecedores de produtos terceirizados, entre outros (figura 2);

e) passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacédo

da aprendizagem;
f) encorajar e facilitar o envolvimento de lideres com o aprendizado;

g) passar do modelo de financiamento corporativo por alocacdo para 0

autofinanciamento pelas unidades de negdcio;
h) assumir um foco global no desenvolvimento de solucGes de aprendizagem;

i) criar um sistema de avaliagdo de resultados e dos investimentos;
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j) utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em

novos mercados.

A expressdao Universidade Corporativa pertence a terminologia trazida do mundo de
negocios norte-americano: corporate university. O uso do termo corporativo surge para
evidenciar a vinculagdo as empresas, revelando que as atividades educacionais desenvolvidas
n&o constituem seu objetivo principal, e sim um meio para atingir seus objetivos empresariais.

Para o treinamento tradicional, o processo de aprendizagem é algo que tem comeco,
meio e fim: depois de certa quantidade de treinamento, 0 servi¢co esta completo. Nessa
abordagem, o aluno forma-se e para de aprender, mas a Universidade Corporativa encoraja ao
aprendizado continuo para adquirir novas qualificacbes e competéncias durante toda a vida
profissional e a responsabilizar-se pelo aprendizado dessas novas qualificacdes.

Nesse sentido, compreende-se que a universidade personifica a filosofia de
aprendizagem da organiza¢do, um modo de pensar que tem como meta oferecer a todos 0s
niveis de funcionarios o conhecimento, as qualificacdes e as competéncias necessarias para
atingir os objetivos estratégicos da organizacao.

A evolucdo do modelo de Universidade Corporativa, decorrente das necessidades do
mercado, busca o desenvolvimento de liderancas através do aprimoramento do trabalho em
equipe mediante discussoes, debates, recomendacdes, reestruturagcbes para conclusdo do
processo de desenvolvimento educacional.

Para Fleury e Fleury (2006), as UCs devem ser vistas como agregadoras de novas
formas de aprendizagem, gerando permutas entre clientes e fornecedores, criando acdes que
possam ser disseminadas por toda a cadeia de valor a qual pertence a organizacéo, criando um
circulo virtuoso de capacitacao profissional.

A universidade corporativa em si ndo gera vantagem competitiva sustentavel a medida
que se prolifera rapidamente em inGmeras organizacBes. As vantagens competitivas
sustentaveis sdo viabilizadas mediante o desenvolvimento de uma cultura de aprendizagem
(SENGE, 1990) e a gestdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 67 e
tabela 1):

Em nossa visdo, contudo, o conhecimento tacito e o conhecimento explicito nao
sdo entidades totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. [...] Nosso
modelo dindmico da criagdo do conhecimento esta ancorado no pressuposto critico de que
o conhecimento humano é criado e expandido através da interagdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Ndo podemos deixar de observar que

essa conversdo € um processo “social” entre individuos, e ndo confinada dentro de um
individuo.
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Tabela 1 - Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Obijetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (14 e entdo)

Conhecimento analago Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criacdo de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovacgdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

De acordo com a citacdo de Nonaka e Takeuchi, uma empresa criadora de
conhecimento esté apta a responder com rapidez as necessidades dos clientes, de criar novos
mercados, desenvolver agilmente novos produtos e dominar as tecnologias emergentes.
Acreditam que uma empresa com esse perfil é capaz de abordar a gestdo do conhecimento,
onde a inovacdo é vista como uma surpresa agradavel, que se origina da exploracdo de
insights tacitos e ndo como um processamento da informacé&o.

Meister (1999-b) identifica mudancas de paradigmas de treinamento para a
aprendizagem. Nesse sentido, evidencia-se a passagem de T&D para a idéia de educacdo
empresarial. A autora avalia a universidade como um verdadeiro laboratdrio: as universidades
corporativas desafiam antigas suposi¢cdes sobre treinamento e trabalham para encontrar novas
ideias e solucBes, elas assumem um novo papel na organizacdo: o de laboratério de
aprendizagem.

Fleury e Fleury (2006) salientam que o grande desafio é que esta dindmica da
aprendizagem precisa estar fundamentada sobre valores basicos, que déem consisténcia as
préticas organizacionais. Ou seja, ha necessidade de que os valores basicos sejam consistentes
com esta dindmica de aprendizagem e inovagdes permanentes.

Dessa forma, a universidade corporativa consolida-se como o meio e 0 instrumento que
conduz e reforca a obtencdo de vantagens competitivas e fortalece ou transforma a cultura
organizacional. A partir das teorias relacionadas ao tema, observa-se a importancia do novo
padréo de educacdo nas empresas, € uma ferramenta estratégica para auxiliar a organizacao,
cultivar a aprendizagem individual, organizacional, o conhecimento e a sabedoria de todos 0s

seus colaboradores.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo sera apresentado o método utilizado no presente estudo e como se
desenvolveram as etapas da pesquisa.

A partir de leituras realizadas, entende-se que o método deve orientar o leitor na
compreensdo de como se realizou o estudo do fendmeno, definindo-se os limites da pesquisa e
as necessidades de sua adaptacédo, de forma que se possa estabelecer uma causalidade entre o

fenbmeno e seu resultado.
3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Para Richardson (1999), o método qualitativo justifica sua aplicabilidade como sendo a
forma mais adequada de explorar um fenémeno de carater social, especialmente que constitua
como objeto, o estudo de fatos passados. A prevaléncia do método qualitativo sobre o método
quantitativo deve ocorrer quando o pesquisador deseja conhecer mais detalhes do fenémeno
que os instrumentos quantitativos ndo seriam capazes de alcancar.

Nesse sentido a andlise quantitativa poderia dificultar o alcance de dimensGes
relacionadas ao aspecto formador do programa. As caracteristicas € 0 contexto dos
treinamentos e a exigéncia de maior flexibilidade de exploracdo dos resultados por parte do
pesquisador, encaminharam a pesquisa no campo qualitativo.

Richardson (1999) compreende a pesquisa como um fendmeno social, tem
caracteristicas proprias e ocupa um lugar no espaco e no tempo, possui uma esséncia e é
objeto do conhecimento cientifico. O autor recomenda que se 0 pesquisador pensa em termos
de fendmeno, sabe que, por definicdo deve estudar os elementos que compde o fendmeno e
suas caracteristicas no tempo e no espago.

A partir desta recomendacdo pode-se classificar a pesquisa como um fendémeno social,
entendendo-se que os fatos explorados sdo passados, considerando que os ultimos
treinamentos/cursos foram realizados aproximadamente ha pelo menos doze meses.

Segundo o autor, o método cientifico deve cumprir os critérios de confiabilidade e
validade.

No entendimento da pesquisa qualitativa, para usufruir do aspecto confiabilidade, a
pesquisa deve permitir que outros pesquisadores seguindo 0 mesmo procedimento, sejam
capazes de chegar a resultados semelhantes aos do pesquisador, sendo possivel concluir pelas

mesmas relacfes entre conceitos e dados obtidos. O pesquisador deve ser capaz de produzir

26



27

instrumentos de pesquisa isentos de vieses, e ainda, ser capaz de registrar informacdes
originadas pelo fenémeno, garantindo a credibilidade do registro de acordo com a realidade.

Para Richardson (1999) o critério de validade exige que o pesquisador proponha um
instrumento capaz de produzir medi¢bes adequadas e precisas para chegar a conclusdes
corretas. A pesquisa deve refletir a adequacdo que as concluses devem guardar com relagdo
aos dados obtidos. Para 0 mesmo autor, em especial no método qualitativo, as observacGes
ndo estruturadas, proporcionam ao observador, o conhecimento de detalhes sobre o fendmeno
que questionarios nao seriam capazes de revelar.

De acordo com o autor, a técnica pode aumentar o conhecimento do pesquisador acerca
do fendmeno que deseja investigar em estudo posterior, mais estruturado, ou da situagcdo em
que pretende realizar o estudo, possibilitando assim a consideracdo dos mais variados
aspectos relativos ao caso estudado.

Yin (2001, p.19) observa “quando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e
quando o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da
vida real” a técnica de maior adequacao ¢ o estudo de caso.

Yin (2001, p.32) apresenta o estudo de caso como “uma investigagdo empirica sobre um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno ¢ o contexto ndo estdo claramente definidos™.

A vinculagdo entre o fendbmeno e o contexto é parte central de obstaculos da
metodologia deste estudo, uma vez que os fenébmenos, os resultados do treinamento,
encontram-se no contexto macro de resultados da instituicdo, ndo somente no ambito da
agéncia observada.

Neste sentido, limita-se a capacidade de generalizagdo do estudo por sua propria
natureza de carater qualitativo, sem que seu valor cientifico e contribui¢do para a sociedade se
percam.

A partir da literatura observada, a natureza do fenémeno e sua vinculagdo com a
educacdo continuada lhe concedem atributos suficientemente singulares para que seus
resultados sejam aplicaveis somente a realidade da Agéncia BrP do Banco BP, neste caso ndo
sera possivel generalizar os resultados obtidos.

A estratégia de pesquisa do presente trabalho tem o objetivo de evidenciar a adequagéo
técnica ao objeto estudado, considera-se que nas pesquisas de avaliacédo, os estudos de caso

tem lugar de destaque, enumerando-se diversas de suas aplicagOes, Yin (2001, p. 34):

- Explicar os vinculos causais em intervencdes da vida real que sdo complexas demais
para as estratégias experimentais ou aquelas utilizadas em levantamentos;
- Descrever uma intervencdo e o contexto em que ela ocorre na vida real;



- llustrar tépicos de uma avaliagdo de modo descritivo; e
- Explorar situagbes nas quais a intervengdo que estd sendo avaliada ndo apresenta um
conjunto simples e claro de resultados.

Busca-se nesse sentido, seguir a recomendacdo de Yin (2001), de que nas pesquisas de
avaliacdo os estudos de caso sdo adequados, observa-se que este estudo pode ser considerado
de avaliagéo na medida em que aborda os resultados de um programa de treinamento, ou seja,
avalia uma acéo de desenvolvimento organizacional promovida, tendo como meta explicar o
vinculo causal entre resultados mais especificos da agéncia BrP, do Banco BP e realizacdo de

CUrsos presenciais e auto-instrucionais.
3.2 CONTEXTUALIZAC}AO DA PESQUISA

O objetivo do presente trabalho é conhecer os resultados dos treinamentos ofertados
pela Universidade Corporativa do Banco BP a partir de pesquisa realizada na agéncia BrP.
Para atender ao objetivo estabelecido, optou-se por uma pesquisa do tipo qualitativa,
exploratdria com Estudo de Caso.

O objeto de estudo, os treinamentos ofertados pelo Banco BP, sdo de natureza
essencialmente estratégica, de conteudo especifico por areas e destinado a um publico com
capacidade de transformacéo organizacional.

O Banco BP existe ha mais de 200 anos, constitui-se de uma instituicdo financeira
tradicional no Brasil, presente em aproximadamente quatro mil cidades, em mais de 20 paises.
A atuacdo do Banco BP é marcante em todos os segmentos do mercado financeiro, conta com
mais de 55 milhGes de clientes e possui aproximadamente 110 mil colaboradores.

Observa-se que o setor financeiro estd muito presente na vida das pessoas e das
empresas, estabelecendo-se assim um contato quase que diario. De maneira geral os clientes
sdo muito bem informados e exigentes. A agéncia BrP, esta situada em Porto Alegre-RS, na
Zona Norte da Capital, possui mais de 15 funcionarios, além de outros colaboradores
terceirizados, como telefonistas, profissionais da limpeza e vigilancia.

Em relacdo ao publico da agéncia, observa-se que possui carteiras de clientes Pessoa
Fisica e Juridica. Sdo carteiras segmentadas que atendem pessoas fisicas com mais de 1.000
(hum mil) clientes com renda superior a R$ 4.000,00 (quatro mil reais), aproximadamente 300
(trezentas) empresas que possuem faturamento bruto anual superior a R$ 500.000,00
(quinhentos mil reais) até R$ 15.000.000,00 (quinze milhGes de reais). A partir deste exemplo
de perfil de clientes, observa-se a necessidade de qualificacdo dos funcionarios que ali

trabalham, a importancia de diferenciais como agilidade, atencdo, visdo estratégica, rapidez,
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com preparacdo as possiveis demandas surgidas no contato diario com o publico. E
importante ressaltar que muitos clientes mantém seus produtos em mais de uma instituigéo, o
que aumenta o grau de competitividade.

Diante desse cenario, é visivel a necessidade de redobrar as acdes das empresas na area
de recursos humanos. O Banco BP vem investindo no aprimoramento de seus funcionarios
através de cursos e treinamentos disponibilizados em modalidades presenciais e auto-
instrucionais — este ultimo disponivel em apostilas ou ambiente web. Atualmente percebe-se
que o treinamento no Banco BP faz parte de um conjunto maior conhecido por Educacéo
Corporativa, uma tendéncia ja mencionada por alguns autores, que tem como objetivo auxiliar
no desempenho profissional e aperfeicoar 0s processos da organizagdo, buscando assim
melhores resultados face a concorréncia no setor.

Nesse sentido a pesquisa junto a agéncia BrP teve como objetivo analisar a importancia
do treinamento organizacional para os funcionarios e quais tém sido o0s conhecimentos
transferidos para suas praticas diarias de contato com os clientes.

A execucdo da pesquisa foi realizada junto a agéncia BrP do Banco BP, na cidade de
Porto Alegre - RS. A unidade de anélise foi a agéncia mencionada ja que o objeto de estudo é

a exploragéo de resultados que os treinamentos/cursos provocam.

3.3 OPERACIONALIZACAO DA PESQUISA

Nesta etapa os funcionarios da agéncia BrP foram convidados a responder dezesseis

perguntas sobre sua percep¢do em relacdo aos cursos/treinamentos ofertados pelo Banco BP.
3.3.1 Coleta de Dados

O instrumento de pesquisa utilizado foi um questionario com dezesseis perguntas,
aplicado ao publico de vinte respondentes, com a utilizacdo da Escala Likert de cinco pontos:
discordo totalmente, discordo parcialmente, ndo concordo e nem discordo, concordo

parcialmente e concordo totalmente.

3.3.2 Anélise de Dados

A presente pesquisa teve como técnica a aplicacdo de questionarios junto aos
funcionarios da agéncia BrP com o objetivo de revelar indicadores referentes aos
treinamentos realizados pelos funcionarios. A partir das respostas obtidas, buscou-se explorar
a necessidade de treinamento, como foram efetivados e os resultados observados a partir de

sua realizacéo.
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A andlise dos dados foi realizada através de tabula¢do dos dados, observando-se o nivel
de concordancia de cada resposta para a mensuracao final dos referidos dados e ilustracéo

gréfica.



4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa qualitativa aplicada aos
vinte funcionarios da agéncia BrP, bem como a avaliacdo dos dados observados, a partir das
respostas dos participantes.

Em relagédo ao tempo de trabalho no Banco BP observou-se que 32% possuem entre 0
e 10 anos de trabalho, 21% entre 10 a 20 anos e 47% com mais de 20 anos de trabalho no
Banco BP. Na presente pesquisa foi observado que 32% dos respondentes sdo do sexo
feminino e 68% do sexo masculino.

Em relagdo a funcédo exercida 5% correspondem ao cargo de Gerente Geral, 5% ao de
Gerente de Negocios, 11% atuam como Caixas, 21% sdo Assistentes de Negocios, 26% sao
Escriturarios e 32% tém a funcdo de Geréncia Média (Gerentes de Relacionamento ou de

Servicgos), conforme constatado no gréfico abaixo:

30
26
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21
20
15
11
10
5 5
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0 T T T T T I\

Escriturario Geréncia Assistente Caixa Gerente  Gerente de

média de Negdcios Geral Negdcios

Fonte: Desenvolvido pela autora

Uma primeira analise geral dos resultados da pesquisa indica que a maioria dos
respondentes concordou parcialmente com as questfes (Q1 a Q16) abordadas em relacdo aos
treinamentos realizados nos ltimos doze meses, totalizando 38,2% dos entrevistados, 27%
concordam totalmente, 14,14% discordam totalmente, 12,2% discordam parcialmente e 8,6%
ndo concordam e nem discordam. E possivel identificar o interesse pelo tema pela maioria dos
funcionarios. A partir desta perspectiva € possivel vincular o presente resultado ao
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pensamento de Senge (1990), acredita que as pessoas aprendem quando percebem que 0S

treinamentos tém relevancia no contexto do trabalho e ou de suas vidas.

Visao geral da pesquisa
100 -
80 -
60 -
%
40 A
20 -
O T T T T T T T T T T L4 T T T T T T
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 06 Q7 Q@8 Q9 Q10 Q11 Q12 Q13 Q14 Q15 Q16
m discordo totalmente m discordo Parcialmente 1 ndo concordo nem discordo
B concordo parcialmente B concordo totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Em relacdo a motivacdo para realizar os treinamentos 42,1% concordam totalmente,
36,8% concordam parcialmente, 10,5% ndo concordam e nem discordam, o0 mesmo percentual
discordam parcialmente. N&o se observou nenhuma discordancia total. A partir dos
percentuais apresentados, conforme o grafico abaixo, observa-se o interesse que 0s
funcionarios manifestam em relacdo ao aprendizado continuo, o que estd de acordo com a
premissa apontada por Dutra (2009), “cabe as pessoas a gestdo de seu desenvolvimento, de
sua competitividade profissional e de sua carreira. As pessoas estdo adquirindo consciéncia de
seu papel e passam a cobrar de si mesmas a gestdo de sua carreira [...]”.




Q1 - Tenho motivagao para realizar treinamentos?

42,1

%

a)
A
0 1 1 1 1 i

discordo discordo ndo concordo concordo concordo

totalmente  Parcialmente nem discordo parcialmente  totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Meister (1999-b) observa que os funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos em
um aprendizado continuo e permanente para melhorar seu desempenho no trabalho. Esta
afirmacdo reflete a realidade do Banco BP que, de acordo com os avanc¢os tecnolégicos e da
propria estrutura da organizagdo, estd em constante atualizacdo. A autora ressalta um grande
desafio da area responsavel por treinamento: criar as condi¢cBes para que o aprendizado
continuo seja estimulado.

A atualizacdo dos profissionais, conforme j& mencionado pelos autores, é necessaria e
fundamental para o crescimento profissional. Neste sentido é interessante observar que a
teoria reflete a realidade dos respondentes, isto €, 52,6% concordam parcialmente no quesito
crescimento profissional, conforme grafico abaixo da questdo 2 (Q2), 36,8% concordam
totalmente, 10,5% discordam parcialmente, ndo havendo respostas para as demais
alternativas. Dutra (2009), destaca o conjunto de expectativas das pessoas em sua relacdo com
as organizagdes e com seu trabalho, tais como:

Pessoas mais conscientes de si mesmas [...], mais mobilizadas pela autonomia e
liberdade em suas escolhas de carreira e de desenvolvimento profissionais; Pessoas que

demandam oportunidades e desafios profissionais e pessoais e continua atualizagdo e
ganho de competéncia como condicdo para a manutencdo da competitividade profissional.
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Q2 - Os cursos dos quais participei colaboraram e colaboram para
meu crescimento profissional?
60 - 52,6
50 A
36,8
40 -
% 30 -
20 A 10,5
10 | O - 0'0
A A
0 T T T T T
discordo discordo ndo concordo concordo concordo
totalmente Parcialmente nem discordo parcialmente  totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Em relacdo a escolha dos cursos pelos funcionarios (Q3) observa-se que 42,1%
concordam parcialmente, 31,6% discordam parcialmente, 15,8% n&o concordam e nem
discordam e 5,3% demonstraram de forma igualitaria a concordéncia e discordancia total. Os
resultados obtidos demonstram que, pela proximidade dos percentuais maiores, ndo héa

completa autonomia sobre a escolha de cursos/treinamentos pelos funcionarios do Banco BP.

Q3 - Sou eu quem escolho os cursos dos quais participo?

42,1

45,0 -
40,0 -
35,0 A
30,0 A
% 25,0 A 15,8
20,0 A
15,0
10,0
50 -
0,0 T r T T T
discordo discordo ndo concordo concordo concordo
totalmente  Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

31,6

5,3

Fonte: Desenvolvido pela autora
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Senge (2000) defende que a logica do treinamento deve estar no que os funcionarios
querem aprender. Esta questdo reflete, de forma similar, a pergunta 4 (Q4), descrita abaixo.
Observa-se que 57,9% dos respondentes concordaram parcialmente, 31,6% concordaram
totalmente, 5,3% responderam de igual forma, que discordam parcialmente ou ndo concordam

e nem discordam, ndo ocorreu resposta para a discordancia total.

Q4 - Os conteuidos abordados nos cursos sao compativeis com as
atividades exercidas na dependéncia onde trabalho?
57,9
60,0 -
50,0 -
40,0 ~
% 30,0 -
20,0 -
5,3
10,0 - AN
A
0,0 : : : . Y
discordo discordo ndo concordo concordo concordo
totalmente  Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Em relacdo a aplicabilidade do conhecimento obtido e a pratica diaria observou-se que
78,9% concordaram parcialmente, 15,8% concordaram totalmente, 5,3% discordaram
parcialmente, ndo houve respostas para as demais alternativas. A partir do percentual elevado
traduz-se que os funcionarios aplicam em parte o conhecimento adquirido, diferentemente do
que é afirmado por Dutra (2009): as pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual,

transferem para a organizacdo seu aprendizado capacitando a organizacéo [...].



Q5 - Consigo aplicar o conhecimento obtido na pratica?
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Fonte: Desenvolvido pela autora

Ainda no quesito treinamento observa-se que 52,6% dos respondentes concordaram
parcialmente na melhoria do desempenho ap6s a realizacdo de curso(s), 26,3 concordaram
totalmente, 15,8% ndo concordaram e nem discordaram, 5,3% discordaram parcialmente, ndo
houve nenhuma discordéncia total.

De acordo com a teoria estudada, ha uma tendéncia a relacionar treinamento a um
processo de aquisicdo ou aperfeicoamento de conhecimento e habilidades e de mudangas de
atitudes, particularmente envolvido com o desempenho de uma tarefa ou de um cargo.
Entretanto os funcionarios concordam em parte na melhoria de suas atividades apos a
participacdo de treinamento(s)/curso(s). Neste sentido, pode-se dizer que existe um
direcionamento, em primeiro lugar, para o foco organizacional, 0 que se evidencia na
questdo 6, conforme grafico abaixo, 36,8% concordam totalmente, 31,6% concordam
parcialmente, 21,1% ndo concordam e nem discordam, 5,3% discordam parcial e totalmente,

na mesma proporgao.
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Q6 - Apos a realizagdo do(s) curso(s) percebi melhorias em
meu desempenho?
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totalmente  Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Observa-se que o direcionamento de treinamento vinculado ao cumprimento das metas
da agéncia estdo diretamente interligados. Um dos respondentes, no espago aberto para
comentarios e sugestdes, mencionou que “os cursos auto-instrucionais servem apenas para
cumprimento de metas de treinamento”.

Atualmente, a maioria dos cursos mencionados é realizada em ambiente web, no local
de trabalho e durante a jornada de trabalho. Observa-se que had uma grande discordancia em
relacdo ao método estipulado pela empresa, ou seja, 57,9% discordam totalmente da
possibilidade de realizar o treinamento no local de trabalho sem que seja interrompido e
47,4% discordam totalmente que o local de trabalho seja o ideal para o treinamento.

Observa-se que o Banco BP estd de acordo com as premissas das Universidades
Corporativas, conforme discorrido na fundamentacdo tedrica desta pesquisa. Segundo Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 40):

Uma empresa criadora de conhecimento esta apta a responder com rapidez as
necessidades dos clientes, de criar novos mercados, desenvolver agilmente novos
produtos e dominar tecnologias emergentes. [...] a gestdo do conhecimento, onde a

inovagdo ¢ vista como uma surpresa agradavel, que se origina da exploragdo de “insights”
tacitos e ndo como um processamento de informagao.

Os autores refletem sobre a importancia da agilidade do conhecimento e das respostas
ageis ao mercado, no entanto ndo corroboram com o processamento de informacédo, o que

surgiu nos resultados da pesquisa frente a necessidade de cumprimento de carga horaria e
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capacitacio dos colaboradores. E um grande desafio para o Banco BP, e demais instituicdes,
promover um aprendizado duradouro, eficiente e consistente. De acordo com Fleury
e Fleury (2006), o grande desafio € que esta dinamica da aprendizagem precisa estar

fundamentada sobre valores basicos, que déem consisténcia as praticas organizacionais.

Neste aspecto, Meister (1999-a) observa a necessidade de sobrevivéncia das empresas:

As organizacdes estdo cada vez mais entrando no setor da educacdo a fim de
assegurar sua prépria sobrevivéncia no futuro. [...] Elas representam um processo no qual
funcionarios de todos os niveis estdo envolvidos em um aprendizado continuo e
permanente para melhorar seu desempenho no trabalho.

Em relacdo a motivacdo ap6s um treinamento, chama a atencdo para a ocorréncia do

mesmo percentual nas questdes 11, 12 e 14, conforme ilustracéo dos gréficos.

Q11 - Sinto-me mais motivado apos a participagdo em um
curso/treinamento?
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totalmente  Parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

Fonte: Desenvolvido pela autora

Observa-se um percentual expressivo de concordancia, na questdo 12, o que € relevante
para o0 desempenho das atividades dos funcionarios ap6s a realizacdo de um

curso/treinamento.



Q12 - Tenho apoio do meu superior imediato para a realizagao de
curso/treinamento auto-instrucional?
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Fonte: Desenvolvido pela autora

O mesmo percentual é visualizado na questdo 14, observando-se a concordancia total,
de 47,4%. Observou-se 0 mesmo percentual (47,4%) de concordancia parcial na questdo 13,
em que os funcionarios responderam a pergunta: “Tenho apoio do meu superior imediato para

a realizagdo de curso/treinamento presencial?”

Q14 - Participei de treinamento presencial nos ultimos 12 meses?
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Fonte: Desenvolvido pela autora
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Evidencia-se que ha um bom nivel de motivacdo apés a realizagcdo de um curso, que
existe o incentivo do superior para o desenvolvimento profissional dos funcionarios, tanto
para cursos auto-instrucionais, quanto para cursos presenciais.

A realidade da Universidade Corporativa, de acordo com dados do site, visa atender as
necessidades da empresa, dar suporte ao desempenho profissional de seus colaboradores,
entre outros, contando com cursos auto-instrucionais (on-line) em maior nimero em relagéo
aos cursos presencias, estes ultimos séo ofertados a Geréncia Média e aos Administradores de
Agéncia que os realizam em salas de aula, a UC dispBe de vinte e seis geréncias regionais
distribuidas no Pais. Essas unidades oferecem ambientes para aprendizagem e contam com
profissionais experientes para apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios da Empresa, além de conduzir no seu ambito de atuacdo, 0S processos
operacionais da Vice-Presidéncia de Gestdo de Pessoas e Desenvolvimento Sustentavel. Os
Educadores sdo selecionados de acordo com a area de conhecimento e, através da interacéo,
compartilhamento de experiéncias dos participantes vinculado ao tema de determinado curso
da-se o aprendizado.

A metodologia adotada pela Universidade Corporativa do Banco BP esta de acordo com
a abordagem construtivista, mencionada no referencial tedrico, observa-se a importancia do
estudo da andragogia, que se preocupa com a educacédo para adultos. Nesse sentido os adultos
aprendem melhor quando sdo ajudados a aprender e quando aprendem o que tém necessidade
de aprender para progredir nos estagios da vida. Os adultos sdo seus préprios melhores
professores e melhores recursos para a aprendizagem.

A percepcdo em relacdo a produtividade para a aquisicdo do conhecimento evidencia
exatamente a necessidade de interagdo do grupo pesquisado e pode-se concluir, com 0s
demais dados, que o ambiente adequado favorece a concentracdo do educando. Percebe-se a
partir da visualizacdo grafica abaixo (Q15), que 31,6% dos respondentes discordam
totalmente sobre a preferéncia dos cursos auto-instrucionais para a aquisicdo do

conhecimento.



Q15 - Considero os cursos auto-instrucionais mais produtivos
para a aquisicdo do conhecimento?
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Fonte: Desenvolvido pela autora

Em relacdo ao mesmo tema, porém em relacdo aos cursos presenciais (Q16), observa-se
que 57,9% concordam totalmente que 0s cursos presenciais sdo mais produtivos para a
aquisicdo do conhecimento. Um dos respondentes colaborou no espaco destinado a sugestoes
e/ou comentarios, o qual sera transcrito abaixo: “nos cursos presenciais existem além dos
conteldos abordados, a troca de experiéncias e conhecimentos, tornando mais rico o

conhecimento”.

Q16 - Considero os cursos presenciais mais produtivos para a
aquisicao do conhecimento?
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Fonte: Desenvolvido pela autora
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CONSIDERACOES FINAIS

Como primeiro elemento das conclus@es, cabe considerar que os objetivos da pesquisa
foram atingidos. A analise dos resultados demonstra que existe correspondéncia entre 0s
dados obtidos e o referencial tedrico estudado. No caso em estudo, verificou-se que 0s
treinamentos/cursos realizados pelos funcionarios da Agéncia BrP, do Banco BP, vém
atingindo os objetivos de aprendizagem, entretanto ha necessidade de melhor administracao
da carga horaria, local adequado para a realizacdo dos cursos. Neste contexto considera-se que
os estilos de treinamento adotados pela Universidade Corporativa do Banco BP estdo
alinhados as estratégias da organizacdo. Como resultados diretos observa-se que o0
desenvolvimento e crescimento profissional estdo diretamente vinculados a realizacdo de
treinamentos.

A partir deste fato infere-se que a aprendizagem organizacional propicia uma cadeia
de valores para o funcionario e para a instituicdo. Percebe-se ampliacdo de negdcios, melhoria
no desempenho dos colaboradores apds a participacdo de treinamentos.

A contribuicdo deste estudo € no sentido de constatar a importancia dos treinamentos
para a realizacdo das atividades profissionais, alguns fatores que dificultam a aprendizagem
organizacional, podendo ser melhor gerenciados.

A pesquisa ficou restrita a Agéncia BrP, o que limita sua validade para as demais
unidades da empresa, uma vez que a abrangéncia maior seria inviavel, tanto sob o aspecto
tempo, quanto de recursos.

Como recomendacdes de ordem pratica, sugere-se que o Banco BP, em conjunto com a
Universidade Corporativa, revise e avalie os cursos em ambiente web, haja vista a falta de
tempo e de local apropriado nas dependéncias para a efetivagdo dos treinamentos.

H& muito que avancgar nessa questao, uma pesquisa mais ampla pode ser pensada junto a
area de Gestéo de Pessoas em conjunto com a Diretoria de Tecnologia para atingir uma maior
abrangéncia de resultados. Para pesquisa extra-banco sugere-se que as instituicdes
estabelecam uma forma de gestdo do desenvolvimento profissional, pessoal e organizacional

de forma a acompanhar as exigéncias de mudanca no mercado.
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Ao concluir este estudo tem-se a certeza de que a renovagdo € uma acdo de
responsabilidade coletiva, em que o encontro de saberes e de experiéncias devem ser 0 mote
para a reflexdo, a reconstrucdo de novos valores e as diversas possibilidades que fortalecam as

pessoas e as organizacdes na sociedade.
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APENDICES
Apéndice 1 - Questionario
QUESTIONARIO A SER APLICADO AOS FUNCIONARIOS DA AGENCIA BrP
Caro colega,

Este questionario é destinado a embasar uma pesquisa para 0 meu trabalho de conclusdo de
curso de MBA de Gestdo de Negocios Financeiros, realizado na Escola de Administracdo da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul e visa identificar a percep¢do dos funcionarios sobre a
importancia da realizacdo de treinamentos (cursos auto-instrucionais e presenciais) para 0
desenvolvimento e aprimoramento profissional.

Convido vocé a responder as questdes abaixo. A devolugdo pode ser realizada através de e-mail
para: gerusag@bb.com.br até o dia 25/09/11.
Obrigada pela sua atengéo.

QUESTIONARIO

Considerando os cursos/treinamentos realizados nos ultimos 12 (doze) meses, marque a opgéo que
melhor se adequa a cada questdo, de acordo com as alternativas apresentadas:

1) Tenho motivacao para realizar os treinamentos?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

2) Os cursos dos quais participei colaboraram e colaboram para meu crescimento profissional?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

3) Sou eu quem escolho os cursos dos quais participo?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

4) Os contetdos abordados nos cursos sao compativeis com as atividades exercidas
na dependéncia onde trabalho?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

5) Consigo aplicar o conhecimento obtido na pratica?

() discordo totalmente () discordo parcialmente (') ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

6) Apos a realizacdo do(s) curso(s) percebi melhorias em meu desempenho?
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() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

7) O(s) curso(s) influencia(m) de forma benéfica para o atingimento das metas da agéncia?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

8) Consigo realizar o curso/treinamento no local de trabalho sem que seja interrompido(a)?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

9) A carga horéria do curso é compativel com a execucdo de minhas tarefas diarias?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

10) Acredito que o local de trabalho seja o ideal para a realizagéo de curso(s)?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

11) Sinto-me mais motivado ap6s a participagdo em um curso/treinamento?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

12) Tenho apoio do meu superior imediato para a realizagdo de curso/treinamento
auto-instrucional?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

13) Tenho apoio do meu superior imediato para a realizagdo de curso/treinamento presencial?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

14) Participei de curso/treinamento presencial nos Gltimos 12 (doze) meses?

() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

15) Considero os cursos auto-instrucionais mais produtivos para a aquisi¢do do conhecimento?

() discordo totalmente () discordo parcialmente (') ndo concordo e nem discordo
() concordo parcialmente () concordo totalmente

16) Considero os cursos presenciais mais produtivos para a aquisi¢do do conhecimento?
() discordo totalmente () discordo parcialmente () ndo concordo e nem discordo

() concordo parcialmente () concordo totalmente
- Cargo atual no Banco: Sexo: () F ()M
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- Tempo de servi¢o no Banco: ( ) 0al0anos ( ) 10a 20 anos ( ) mais de 20 anos

- Sugestdes e/ou comentarios:

Apéndice 2

Figural - Curriculo da Universidade Corporativa

DA U
AR ARATVA CCONTBXTUAL g Negécios
Incutir os valores e a\( Propiciar visdo geral da Q U‘eqtes
Missdo cultura da emprasa em \ estiutura daempresa |\ o Concomenies
Visdo todos e definir para poder compreender | Q Cuslos ¢
comportamentos que 2 importarcia de sey | O Fomecedores
Valores possibilitem a todos papel e atingir metas @ | @ Melhores praticas
praticar esses valores.
COMPETENCIAS
ORGANIZACIONA
Desenvolver urmi conjunto dC‘

competéncias bésicas e

especificas para a negddo da
empresa, Necessanas para
garantir a ventagem
compeitiva,

Aprender a aprender, autodesenvolvimento, comunicagao, colaboracae, radocinio
criativo e resolugdo ce problemas, conhecimento tecnelégico, lideranga,
autogerenciamento da carreira.




Figura 2 - Stakeholders da Universidade Corporativa

Comunidade
Empregados: Clientes:
terceinizados, revendedores,
prestadores de distribuidares,
senvicos, dernais atacadistas, varejistas,
colaboradores franqueados,
o consumidor final
/ 3 2 \\ Outras
Fornecedores ‘- o organizagdes
i parceiras
]

Universidades

Fonte: MEISTER, J.C. A gestéo_db_E:Ef)'i:talmiﬁtelectual através das universidades corporativas.

Traducdo: Maria Claudia S. R. Ratto. S&o Paulo: Makron Books, 1999 (figuras 1 e 2).

Apéndice 3

Tabelal - Dois Tipos de Conhecimento

Conhecimento Técito

Conhecimento Explicito

(Subjetivo) (Obijetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (14 e entdo)

Conhecimento analago Conhecimento digital

(prética) (teoria)

Fonte: NONAKA, |.; TAKEUCHI, H. Criac8o de conhecimento na empresa: como as empresas
japonesas geram a dindmica da inovagdo. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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