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NOVOS DESAFIOS PARA A UNIVERSIDADE CORPORATIVA: AU NIBB FRENTE AO
PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DO BANCO DO BRASIL S.A.

Fabiana Fogaca Zilli

Resumo As empresas que desejam expandir seus negéciosuegns paises precisam de uma
preparacéo diferenciada, eficaz e continua, emimprometida com o processo de aprendizagem,
uma vez que precisam de resultados rapidos e ooestaDiversas organizacdes adotam a
universidade corporativa na capacitacdo e deseémwitio dos funcionarios que irdo trabalhar em
outras realidades completamente diversas as denorilp funcionario. Dessa forma, este trabalho
procura avaliar os aspectos mais relevantes daetsidade Corporativa que contribuem no
processo de internacionalizacédo, e mais especificma participacdo da UNIBB no processo de
internacionalizacao do Banco do Brasil S.A.

Palavras-chaveBanco do Brasil. Universidade Corporativa. Inteioaalizacéo.

Abstract Companies that wish to expand their business irerottountries need a different
preparation, effective and continuous, in shortmigitted to the learning process, since they need
quick results and constants. Several organizatians adopted the corporate university to train and
develop employees who will work in other situatiarmmpletely different from the origin of the
employee. Thus, this study seeks to evaluate thet matevant aspects of the Corporate University
that contribute in the process of internationaiarat and more specifically, the participation of
UNIBB in the internationalization process of the nBa of Brazil.

Keywords Bank of Brazil. Corporate University. Internatidination.

1 INTRODUCAO

Com a intensificagdo do quadro de &mgdes do Brasil, a crescente insercdo de
instituicdes no mercado internacional, como tamk&rpmplexidade das relacdes negociais entre
organiza¢des com culturas e legislagbes divergentedaz necesséario cada vez mais o estudo
elaborado das culturas empresariais e sociais alesgponde se pretende a realizacdo de negocios.
Devido ao aumento da competitividade, aumento wfasnacdes e a crescente falta de tempo da
maioria da populacédo, as Universidades Corporatsagornaram imprescindiveis dentro das
organizacdes para auxiliar no processo de apregetiza desenvolvimento dos funcionarios.

Com o intuito de analisar o papel Waiversidade Corporativa — UNIBB frente ao
processo de internacionalizagdo do Banco do Bmadilabalho estd organizado em quatro partes.
Primeiramente é apresentado o histérico do Bandoge em seguida o0 seu processo de
internacionalizacdo, como também, o seu quadrd. &t@asegunda parte sdo apresentados alguns
estudos e principais aspectos sobre a internatiagab. A terceira parte aborda o papel da
Universidade Corporativa e suas contribuicdes nogaso de internacionalizacdo das empresas. A
guarta parte apresenta os principais component&\NdRB, propondo uma reflexdo sobre a sua
atuacao junto a rede externa do Banco, seguidprife$pais conclusdes obtidas com o trabalho.

Também ser@o apresentados os paiiscigonceitos referentes a educacdo corporativa
dentro das organizacdes que estdo expandindo egasios internacionalmente, de acordo com os
estudos de autores da area, perante o cenarie@stente globalizacdo. Sera realizada uma analise



das principais variaveis que interferem ou pardigipdeste processo e a forma como o Banco do
Brasil e a UNIBB tem realizado esse trabalho. Ceso ipretende-se propor uma reflexdo sobre
como ocorre atualmente a atuacdo da UNIBB junt@ramde numero de funcionarios da rede

externa.

Além disso, a andlise descritiva sobre as fontelopraficas sobre o tema a revisao
bibliografica ocorreréo através de consulta a tiblias de instituicdes de ensino e acervos digitais
banco de teses, bases de dados de acesso a jperida@dionais e internacionais (scielo, portal de
periddicos da Capes, etc.).

2 PERSPECTIVA HISTORICA DO BANCO DO BRASIL E SUA
INTERNACIONALIZACAO

O Banco do Brasil (BB) é considerashoa das instituicdes financeiras mais antigas do
pais, possuindo mais de 200 anos, marcados padpsrte descontinuidade (1833-1853 e 1893-
1905). Teve sua fundacdo em 1808 pelo principentege. Jodo, o qual tinha a intencdo de
implantar no Brasil a sede da Coroa Portuguesaemanto, o banco foi liquidado em 1833,
desfalcado pelos saques da Corte Portuguesa mm@ezm que retornavam para Lisboa, como
também pela ma administracédo financeira do 1° Reinkoi reinaugurado em 1851, gracas ao
Bardo e Visconde de Maua, Sr. Irineu Evangelist®aoleza, sendo que em 1953, fez a fuséo do
Banco do Brasil de Maua com o Banco Comercial dodei Janeiro. Em 1893, foi criado o Banco
da Republica do Brasil, unido do Banco do Bragih@Banco da Republica dos Estados Unidos
do Brasil. Seu formato atual teve os alicerces 865,1se tornando uma das principais instituicbes
de apoio ao desenvolvimento nacional. No entanparér da reforma de 1964, a qual permitiu a
atuacao da iniciativa privada nos investimentotodgo prazo (STUDART, 1995, p. 117-118) e a
fundacéo do BACEN — Banco Central do Brasil, o guaesou a ser a maior autoridade monetéria.

A partir dai, o Banco do Brasil passo atuar em conjunto com o BACEN, como
arrecadador e pagador, executor da politica finemceesponsavel por programas oficiais de
crédito agropecuario do governo e caixa direto @sotliro Nacional. Porém, com a reforma
bancéria de 1988 e a retirada da conta movimenBamro deixou de exercer a fungéo de caixa
direto do Tesouro Nacional, obrigando-se a exasseuncdes de banco multiplo. Para isso, usou
como estratégia a criagdo das subsididrias: BBnE@iea S.A., BB Leasing S.A., BB Corretora de
Seguros e Administradora de Bens S.A., BB Admiaddra de Cartdes de Crédito S.A. e BB
Banco de Investimento S.A. (BB, 2012).

Nesse momento, passou a se preocapap seu fortalecimento e competitividade diante
as instituicbes privadas, aprofundando a sua atuagdmercado com a ampliacdo de produtos e
servicos para o atacado e varejo, atuacdo no nedeadapitais e seguridade. Passou também a se
preocupar com a gestdo mais eficiente, adotantfios de transparéncia e gestao de riscos.

Atualmente, a instituicdo configuere maior banco multiplo nacional, com uma base de
54,4 milhdes de clientes e 35,9 milhdes de contaemtes (33,8 milhdes de contas PF e 2,1
milhdes de contas PJ), no final de 2010, o quessemta um crescimento de 2,7% em um ano.
Nesse periodo utilizou diferentes estratégias fhemellacdo dos modelos e praticas de atuac¢do no
varejo, dentre estas um forte programa de capaocitaggocial de mais de 40 mil funcionarios;
contratacdo de mais de 10 mil funcionarios pareendimento aos clientes; investimento em novas
tecnologias, como a implantacdo de uma plataforenaegjécios que possibilita a visualizagdo do
perfil do cliente, potencializando a possibilidatdeconsumo destes; segmentacao diferenciada com
melhor encarteiramento de clientes; modernizac& admais de atendimento e dos ambientes
fisicos e adocdo de ferramentas de gestdo deamdawento com os clientes, como o Customer
Relationship Management (CRM) (BB, 2012).



Seu valor de mercado no final de®284tava em torno de R$ 89,9 bilhdes, obtendo um
lucro liquido de R$ 11,7 bilhGes e ativos totaisg2$, 2 bilhGes. Esses nimeros possibilitaram o
posicionamento como lider no Sistema Financeiroiddat, perfazendo o total de 19,8% de
participacdo no mercado na area de crédito. Isgoi bssivel por causa da atuacdo no segmento
de financiamento a pessoas fisicas, especificanmnigréditos consignados junto a instituicdes
publicas e privadas. Também tiveram destaque @desaas créditos veiculos, com parcerias a lojas
de automoveis e a sua forte atuagdo no créditoilidrad (BB, 2010).

Além disso, hoje € uma das instiag; financeiras do Brasil mais engajada no processo
de internacionalizacdo. Esta possui duas fasesmaisantes: a primeira ocorreu entre 0s anos 60 e
70, sendo freiada pela crise macroecondmica birasdeconsequentemente, a crise da instituicao.
A segunda iniciou-se no ano 2000 e permanece a@&ssatuais.

Por meio de fusGes e incorporacésti expandindo a sua base e conquistando novos
mercados. Para isso precisa se aperfeicoar cogristante, o que ocorre de forma mais intensa nas
Ultimas décadas, devido ao dinamismo do mercadmoQ@s demais bancos multiplos, precisa estar
atento as novas tendéncias para poder competiosomutros bancos. Com as diversas mudancas
que ocorreram devido a globalizacdo e o acessovasniecnologias e implantacdo de novos
sistemas, a instituicdo financeira teve que segesurar e alavancar novas estratégias para a
incrementacdo das receitas e atuacdo mais forq@ela concorréncia junto a seus clientes. I1sso s6
foi possivel devido a diversos estudos e projetesmqudaram a forma de pensar, inclusive do seu
extenso quadro de funcionéarios. Conforme Dalla £esSouza-Santos (2011), embora o banco
sendo de economia mista, devido a sua atuacao iobenmediador financeiro de diversos servigos
junto ao Governo, era considerado mais um banclicpitio que privado. Se pararmos pra pensar
em quantas mudancas estruturais e tecnolégicas@ ksdfreu desde a sua origem, seria um
trabalho completamente extenso tendo em vista gigj& possui mais de 200 anos e com isso
passou por diversas transformacfes na economaxaldo com cada momento histdrico e politico
do pais.

A primeira agéncia do Banco do Brasiexterior foi inaugurada em 1941 em Assuncao,
no Paraguai. J& no periodo da Segunda Guerra Mucdiaecaram a ser instalados escritérios em
Roma, Napoles e Pistoia, para suprir as necessidixdesoldados brasileiros no exterior, para mais
tarde desempenhar papel importante nas transagdesmgpresas brasileiras com o mundo
(CONEXAO BB, 2011).

Entretanto, a estratégia do Banco do Brasil pasaainternacionalizacdo iniciou-se no
poés-guerra (1945). Durante a primeira fase (andso@@rreu o fendmeno de integracdo econdmica
e operagOes dos grandes bancos, a nivel interahcidessa forma, realizou diferentes a¢cdes como
a criacdo de agéncias na Bolivia, em Santa Crila 8&rra, agéncias no Peru e filiais e escritdrios
na Cidade do México (México), Bogota (Coldmbia)rdtas (Venezuela) e Quito (Equador) e filial
em Nova York tendo como justificativa o intercAmb@mnercial e financeiro entre Brasil e Estados
Unidos (CONEXAO BB, 2011).

Ja nos anos 70 foi criada uma agéei Hamburgo (Alemanha) e escritérios em Paris
(Franca), Londres (maior mercado financeiro mundialde passou a participar do mercado de
euromoedas e‘reciclagem de petrodolares) (GraaBhel) e Téquio (Japdo). Nesse periodo possuia
975 agéncias em territdrio nacional e 14 no exteNesse periodo também foi criada a European
Brazilian Bank Ltd. (Eurobraz), empresa de investins e se associou a Cia. Arabe et
Internationale D’Investissement de Luxemburgo, ondde Arabe et Internationale D’
Investissement em Paris e o Brazilian American knt Bank (capital exclusivo do BB em Grand
Cayman). Além disso, foram criados escritérios ef@esentacdo em Sydney (Australia) e Lagos
(Nigéria). Nesse ritmo, o Banco iniciou a décad®@eom sua rede externa com 61 unidades, trés
subsidiarias, presente em Viena (Austria), Macastados para a instalacdo de dependéncias em
Varso@via (Polénia). Em 82 fundou a BB-Leasing Conypatd., sediada em Grand Cayman,
visando o financiamento do arrendamento das plataf® de prospeccdo de petréleo para a
Petrobras. Instalou também dependéncias na Affiesro, Casablanca, Tunis, sul do Saara em



Dakar e Libreville. Em Paris, inaugurou a BB-ToMsyages et Tourisme visando a ampliacdo do
turismo para o Brasil (BB, 2010).

Dessa forma, apresentava semelhancas aos banctplanUprivados do Brasil que
atuavam no exterior, como ltad/Unibanco. Vale laanigue sua atuacéo no mercado internacional
ja era intensa desde os anos 70, com as operag@edrddolares, s6 perdendo forca nos anos 80.
Nesse momento passou novamente a se preocupar goarcado interno em funcdo da crise
macroecondmica do pais, o que obrigou o Banco aziredignificativamente a quantidade de
escritérios, agéncias, quantidade de funcionagitos, que estavam no exterior.

Apesar da reducd@o no niumero de agéncias, suaieagfio continuou ativa quanto a troca
de ativos da divida externa. Essa situacdo passuaudar na década de 90, com a reestruturagéo do
Banco e a mudanca de foco para a atuagdo inteassamdo a trabalhar nos moldes de uma
instituicdo privada. Isso contribuiu para se toroar forte conglomerado financeiro, mas tendo
ainda o Estado como maior acionista. Por issojrmomt exercendo algumas funcdes publicas, mas
de forma né&o t&o intensa como antigamente.

Na década de 90 os bancos nasiocaimecaram a intensificar seu processo de
internacionalizacdo, devido a crise interna pelal qps bancos passaram no pais. Diversas
instituicdes privadas acabaram sofrendo insolvéremiguanto que diversas instituicbes publicas
passaram pelo processo de privatizacdo. A particalmecou-se a falar sobre a necessidade de
observar as diferencgas culturais, sociais e ecars@nule cada regido, como também a necessidade
de se adaptar as mudanc¢as de comportamento dowidosu

No ano 2000, periodo da segunda fad®ou a cuidar da questdo da internacionalizacéo
agora por meio da aquisicdo de instituicbes bam&amestrangeiras, como estratégia de
fortalecimento, manutencédo da lideranca no setoc&#@ e apoio a insercdo internacional da
economia brasileira. Nessa nova atuacdo, comexaursudar o tipo de atendimento, deixando a
ideia de ser somente prestador de servicos, masagoma com uma abordagem moderna, voltada
para uma maior competitividade e expansdo globgktivando lucros e resultados. Para isso,
procurou internalizar a sua missao, valores, ailnganizacional, objetivos em todos os seus
funcionarios, inclusive os do exterior. Padronipoocessos e normativos, 0s quais com a ajuda da
capacitacdo por meio da Universidade Corporatisgaxgram bons resultados para a empresa,
principalmente para a sua imagem.

Em diversos veiculos de comunioagdacionada a economia se destacam informacdes
sobre a intencdo do banco em ampliar a sua atusg&xterior. Para isso, nos Ultimos anos fez
varias aquisictes de instituicdes financeiras dergx, como a compra este ano de 100% do capital
social do Eurobank (banco norte-americano que p&s3umil clientes e 1,8 mil contas totalizando
ativos de US$ 102,1 milhdes, carteira de créditdJ&$ 74,8 milhdes, depositos de US$ 91,4
milhdes e patriménio liquido de US$ 5,5 milhdesPEXAO BB, 2011).

Com a aquisicao, além da continaal@s negdcios do banco anterior, o Banco do Brasil
pretende lancar um cartdo de crédito, aumentantzesl de crédito, incluindo o crédito imobiliario.
Dessa forma, conseguira reduzir custos, uma vexajysassar a operar dentro da comunidade de
brasileiros que residem nos Estados Unidos e caridnarios da instituicdo anterior que ja falam
espanhol.

Além disso, o banco adquirido jaguisodas as licencas para operacionalizacdo sepor
tratar de servico fora do Brasil, ndo ha a necedsidde realizacdo de concurso publico para
contratar novos executivos do mercado.

Quanto a América do Sul, o Banda esvaliando a aquisicdo de uma instituicdo de um
dos paises: Chile, Equador, Colémbia ou Peru. Auldgiirir ha poucos anos o banco Patagdbnia,
agora aguarda autorizacdo da comissao de valoretiarios da Argentina para fazer uma oferta
publica aos investidores minoritarios e aumentaa participacdo na instituicdo para 75%.
(CONEXAO BB, 2011)

O Banco do Brasil atualmente pogSuagéncias e postos de atendimento em 23 paises,
atuando no exterior ha 70 anos. Sua estratégiatelmacionalizacdo estd pautada em se instalar ou



ampliar sua rede de atendimento em locais no extenide residam brasileiros (0 que hoje esta em
torno de 3,7 milhdes), em paises que possuam mainero de empresas brasileiras instaladas e
ainda nos locais onde o Brasil concentre maioroflde negdcios estrangeiros. No entanto, mesmo
com todo esse tempo de atuacao no exterior os gautieridos ainda sdo aquém do desejado, uma
vez que hoje os ganhos provenientes de operacOesteiior sdo menores do que 1% do total de
lucros do banco. Uma das metas é fazer com quepessentual cresca para 9% em cinco anos,
aumentando sua atuacdo ndo s6 nos Estados Unidestambém nos paises da Europa, Asia e
Africa. (CONEXAO BB, 2011).

O principal setor responsavel pelicpsso de internacionalizagdo do Banco é a DININ —
Diretoria de Negécios Internacionais. No entanérias diretorias e setores estdo envolvidos direta
ou indiretamente nesse processo. O Banco possbétarama estrutura muito organizada quanto a
questdo da criacdo e implantacdo das inovacGesanms no primeiro momento por estratégias
elaboradas pela DITEC — Diretoria de Tecnologiaf@mone as demandas que surgem nos diversos
canais de interacdo entre o banco e seus clientesnes e internos. Em alguns casos, sao
provenientes da constatacdo da necessidade daccdagnovo produto, apos pesquisas, conforme
decisdo em conjunto com a DIMAC — Diretoria de Mairkg e Comunicacédo. (BB, 2012).

3 A INTERNACIONALIZACAO COMO CONSEQUENCIA DAS MUDA NGAS
ECONOMICAS

Diversos podem ser 0s motivos paraernacionalizacdo: questdo de logistica egémiu
de custos, instalando filiais mais proximas a linleaproducdo e distribuicdo tanto de matérias-
primas como dos produtos finais para o local deétoim e varejo; conquista de novos mercados
devido ao crescimento restrito no mercado loc#élagsgia para conseguir ganhar forca no mercado
externo ou para ter vantagens competitivas; reddg&usto de producao do custo de capital, etc.

De acordo com Castells (1999),ess@ economia se caracteriza como informacional na
medida em que a produtividade e a competitividaelerddades ou de agentes como instituicdes,
regides ou nacles, dependem da sua capacidaderate g®cessar e aplicar as informacdes
baseadas em conhecimento.

Segundo o modelo de Lam e White 919%s organizacdes devem fazer escolhas
organizacionais, pois no momento em gque optamipanacionalizacdo, acabam se defrontando
com diferentes desafios que podem estar relacisnao® segmentos estratégicos, estruturais e de
recursos humanos. No ultimo aspecto, devido asedif@as culturais e legais e a disperséo territorial
dos funciondrios e demais colaboradores, é impert@pensar e adaptar 0os processos de sele¢éo,
capacitacdo, ascensédo de cargos, etc.

A internacionalizacdo nos ultim@snpos esta ocorrendo com maior intensidade nos
paises emergentes, que acarreta na necessidadautfagmcionais manterem um alinhamento
global com uma resposta local. Precisam percebepagunidades globais, gerenciar subsidiarias
localizadas em diversos paises e culturas, atuadifarentes contextos econdémicos, juridicos,
politicos, sociais, etc.

O Brasil é um dos exemplos de pajsespermaneceu por longo periodo com a economia
fechada, com barreiras alfandegarias e por essganatuitas empresas criaram um perfil mais
fechado para o mercado interno, sem uma mentalighael. O global mindset(mentalidade
global) pode ser representado pela empresa owpoiohérios que estdo preparados para articular
estratégias globais e locais, sendo referéncia pasaoas e grupos de diferentes culturas. Por
possuir conhecimentos sobre inteligéncia culturalideranca global, conseguem identificar
oportunidades globais, integrando pessoas comedifes competéncias e habilidades e diversos
sistemas.



Para Corazza e Oliveira (2011),ndea parte das organiza¢bes brasileiras ainda néo
possui uma estratégia corporativa voltada paralec@®s treinamento e desenvolvimento de
executivos de uma forma global que contribua pagapanséao internacional. A forma como isso
frequentemente ocorre é o envio dos executivosadpigeram maior destaque em sua area de
atuacdo, como por exemplo, engenharia, vendas etivagketc.

Isso contribui para a experiénciforenacdo do profissional, porém, se ndo existe um
trabalho focado e constante objetivando os primeipspectos da internacionalizagédo, ndo existem
garantias de que o sucesso que o funcionario olatgueno Brasil serd alcancado no exterior.
Ainda é atribuido a competéncia técnica o papeicjpal na atuacdo profissional tanto no Brasil
como no exterior. Infelizmente, a gestdo no aminiternacional requer muito mais do que isso,
requer principalmente um empreendedorismo inteonati com gestores que além de competentes
devem possuir alto nivel de experiéncia internadion

O primeiro passo para a internacigagfo deve ser uma reflexdo sobre o que a
organizagao precisa mudar, se a organizacdo @iarfarmacéo e o desenvolvimento de talentos e
se essas mudancas estdo de acordo com as estrajiédpais da empresa. Para isso ndo basta
apenas um treinamento prévio sobre familiarizagém @ cultura local do pais de destino. E
necessario realizar uma analise mais detalhadee smbrdiferentes determinantes que podem
interferir ou influenciar o bom desempenho do segogio. Aspectos como custos operacionais e
de marketing, a localizacéo e instalacdo das dégless, logistica, distribuicdo, fornecedores, etc
Além disso, leis, politicas e tratados comerciais paises em questao.

Deve se pensar sobre quais hatdi#islaim executivo internacional precisa desenvolver,
quais competéncias sdo necessarias para a atuagaodelos de entrada no mercado internacional
mais complexo, como exercer diplomacia em uma @ublrealidade diferente, quais informacodes e
estratégias sdo necessdrias para transitar adesgragapelos 6rgdos governamentais do pais de
destino, etc. Os executivos também devem estaa@éps para resolver questdes que envolvam os
interesses da empresa frente aos acordos mukikteos blocos econdmicos e as consequéncias
para os negécios da empresa no pais que esta atuasd sem falar da questdo referente as
competéncias emocionais que envolvem o funciomipatriado e a sua familia.

E nesse ponto principalmente quedliacacio corporativa pode representar um grande
diferencial. Por meio dela, poderéo ser trabalhadosntidos os objetivos e a missédo da empresa,
por meio da disponibilizacdo dos normativos, regho de cursos a distdncia sobre o
desenvolvimento das atividades, cursos de linguaséemesmo sobre os aspectos culturais e
tradicbes de outros povos. Nesse contexto, elaibildasum trabalho de preparacdo para os
funcionarios e uma garantia a mais para a empr@ser se seu funcionario esti recebendo a
capacitacdo necessaria para enfrentar as difersrabdades que podera se defrontar em outros
paises.

Para estudar sobre esse aspedsbede (1991) elaborou quatro categorias, denoragad
dimensdes culturais, as quais apontam um rankisgpdfses, de acordo com suas caracteristicas
culturais, permitindo mensurar 0 comportamento resle conforme o padrdo cultural de cada
regiao.

Apesar dos estudos de Hofstederiboritem significativamente na abordagem sobre os
aspectos culturais, vale lembrar que devemos deaidado ao analisarmos dados sobre determinada
cultura, para ndo acabarmos a simplificando, atégpe a cultura envolve diferentes aspectos
determinantes, enfim, diferentes elementos quen@mde e a transformam constantemente. Para o
mesmo autor, as multinacionais precisam lidar cooultura do negécio e a cultura nacional.
Relacionando-se com a cultura do negdcio, o projitouma estrutura corporativa passa por
escolhas como: entradas e saidas e em quais bmbegidqual local ou pais deve ser o responsavel
pela coordenacéo; se essa coordenacao deve sesdagm nao, etc.

Enfim, deve se observar se o kihaw do negdcio ou o know how cultural é o mais
primordial na estrutura da organizacdo que estinteenacionalizando. Se caracteriza por um
processo complexo, mas que pode ser muito bemhmapeala educagéo corporativa.



A Educacgdo Corporativa tem se tornado um forterunstnto para a
administragdo das organizacdes em dois sentidobsngba reconhece o
desenvolvimento da administracdo (e dos administes) como um
processo complexo e que carece de cuidado e decustamizacao
acurada e também atua como reforcgo para 0 conceko
autodesenvolvimento dos trabalhadores (MINTZBERI®DI? p.229).

De acordo com Lam e White (1999), exanizacdes fazem as escolhas relacionadas a
questdes referentes a estratégias, estrutura esesduumanos. Sabe-se que uma das preocupacdes
atuais dos paises integrantes do BRICS (BrasilsiRuéndia, China e Africa do Sul) é a forma
como ocorrerdo as instalacdes fisicas e a instaldgdodo o quadro de funcionarios (que podera
estar distribuido por varios paises) e demais oddalores e 0 seu gerenciamento. Nesse ambito &
importante para a empresa pensar sobre como fanmdtaq@o gerenciamento dos funcionarios
envolvidos no processo. Tanto os que continuardgaie de origem, mas que auxiliam na
resolucdo das demandas, como os que irdo resigorariamente ou habitualmente no outro pais.
Além disso, tera que ser vista a questdo da mapdedo exterior, necessaria para a realizagdo dos
diversos servicos. Por esse motivo, mas principatenpelas diferencas culturais se faz necessario
um processo diferenciado de selecdo, treinamentdemais formas de transmissdo de
conhecimento.

4 ENSINO-APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES : DA EDUCACAO TRADICIONAL
A FORMACAO DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Atualmente existem diversos esturto® a realizacdo de andlise de dados de paises em
desenvolvimento que estdo conseguindo um cresane@ndmico comprovam que a educacao
influencia os numeros da economia. Parcerias eotreetor publico e privado, projetos
governamentais, oportunidades de emprego e qaalifc profissional, sdo de consenso,
instrumentos que fazem a diferenca no desenvoltor@dmum pais.

Ficou evidenciado que o aumento da renda “per &apitdo
necessariamente proporciona maiores opgfes asagessmelhoria nos
indices de desenvolvimento humano, apesar de onw@EsEnento
humano n&o se sustentar sem o crescimento econ@mnésie ndo se
sustentar sem aquele. Ademais, o papel econémiceddeacdo ndo a
desvaloriza, mas evidencia que a mesma é uma éndecessaria para o
aprimoramento da base material da vida humanagovgmos como um
objetivo nobre, ainda que limitado. Nao obstantéb¥io que a educagéo
transcende em muito o seu papel econémico. Elanéafoental na
construgcdo de um pais e nas decisdes de cadansanha respeito da sua
propria vida, langcando luz sobre o futuro e pendii a adaptacdo a uma
realidade em permanente mudanca. (MEIRA- ROCHA4200134).

Para Meira- Rocha (2004), issdepser constatado por meio da comparacao da variaca
anual média no PIB “per capita” no periodo de 1875999 entre o Brasil e a Coréia do Sul.
Enquanto o Brasil apresentou uma taxa de variagd)8%, a Coréia do Sul teve uma variacao de
6,5%. Na comparacédo do IDH, a Coréia também apr@seima evolucdo média maior do que a
do Brasil, com 0,684 para 0,875 enquanto que cilBrassou de 0,639 para 0,75. Por meio dessa
comparacdo e pela andlise dos dados de mais afraisss do Leste Asidtico que utilizaram
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estratégias diferenciadas referentes a educagahdervado um maior sucesso no seu crescimento
e desenvolvimentaveira-Rocha, 2004).

Dessa forma, o processo de educggE®sou a mudar, estando cada vez mais
interelacionado a questdo do desenvolvimento ecimodm do trabalho. Enquanto a educacao
tradicional prioriza uma formacéao conceitual e mdetégica, 0 que nem sempre consegue suprir as
reais necessidades das organizacBes, a praticaduwda@ac@o corporativa torna-se um grande
diferencial, pois ao mesmo tempo em que estimulasenvolvimento de competéncias gerenciais,
capacidade criativa, lideranca, etc., também temocoetorno o aumento da produtividade e
melhorias na qualidade dos servi¢os.

A hierarquia corporativa, antigamente estavel endeimentos lentos com

os ‘pensadores’ no topo da piramide e os ‘fazetlarashase, é pouco
apropriada ao novo ambiente competitivo e de maviaserapidos Em

lugar dela, as corporagbes estdo optando por ug@niaacdo plana,

enxuta e flexivel, caracterizada por um processsdgo descentralizado.
As organizacdes estéo lutando para competir egEesesso, premiam a
velocidade e a eficiéncia (MEISTER, 1999, p. 85)

A aprendizagem organizacional carueg se tornar mais popularizada a partir dos anos
90, como “learning organization”, a partir dos alilos de Peter Senge, para o qual aprender,
explorar e explorar fazem parte da natureza ddserano. O problema é que na maioria das
organizacdes prevalece a ideia de que para aprendsr humano deve ser controlado e
recompensado quando seu desempenho condiz aodzspefa empresa.
De acordo com Délors (2001), stetn quatro aprendizagens fundamentais
denominadas Pilares do Conhecimento:
1) Aprender a conhecer: como primeiro aspecto, pasdirea aprendizado faz-se necessaria a
compreensao;
2) Aprender a fazer: por meio da acdo sobre o ambgemeca-se a realizar experiéncias para
0 aprendizado;
3) Aprender a viver juntos, para o exercicio das felagiumanas;
4) Aprender a ser: pode ser considerada a mais inmpertias aprendizagens, uma vez que
engloba as anteriores.

Essas fases do aprendizado existem nas diversaadale educacao, tanto na formal como
na educacdo corporativa, no entanto para a Ultanaprendizado é visto como um processo
dindmico e continuo.

A educacéo corporativa contribuinffigativamente no desenvolvimento organizacional
gerando uma vantagem competitiva, na medida em vgilecapacitando, qualificando seus
funcionarios conforme o0s seus objetivos e estraségDferece um diferencial mercadolégico,
oportunizando a aprendizagem conforme as exigérigasnercado. Mais do que uma forma
alternativa de educacgdo, a educacdo corporativin@ aportunidade de formar profissionais
capacitados para a atuagdo especifica ou gerdloromn as necessidades da empresa ou do
mercado.

Possibilita também a consciéncia ndgessidade de atualizacdo e desenvolvimento
constante de todos os funcionarios/colaboradoresrgknizacdo, tanto pela competitividade do
mercado de trabalho que busca os funcionarios quaiblificados, como pela competitividade em
geral existente nos diversos setores de atividagesexigem a inovacdo constante e a valorizacao
de novas ideias para a empresa conseguir se naoterte. Assume um papel de instrumento
eficaz para a formacéo e qualificacdo de funciosartolaboradores, membros das comunidades,
contribuindo de alguma forma para a melhoria e es@a da educacéo.

Por esse motivo, Pagnozzi (208@edita que as organizacdes percebem a diferenca
entre formacdo e informacgdo. O simples repassafdariacdes ndo significa o real aprendizado
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que envolve a aquisi¢do de novos conhecimentosndelvimento de habilidades e a adocéo de
novas atitudes e posturas, comprometimento e reapiidade sobre o seu desenvolvimento
profissional.

Além dos educadores especificosadtgios para atuarem na area da educacgdo
corporativa, € necessario também a participacdo adimsinistradores, gestores e lideres, nas
diversas etapas do processo de implantacdo da gdauceorporativa na organizacdo e
principalmente entender que também sdo agenteodegso de ensino-aprendizagem.

A origem da universidade corporativa pode ser demada como consequéncia da forte
tendéncia que ocorreu a partir da década de 4&staslos Unidos, pelos treinamentos realizados
pelos Departamentos de Recursos Humanos. Primeitartiaha o objetivo de treinamento dos
funcionarios para o desenvolvimento de habilidadesmpeténcias profissionais.

A primeira universidade corporatiyae teve sucesso foi criada em 1945 pela General
Eletric de Crotonville, New Jersey, com o cursogiaduacdo em Engenharia. No entanto o
Instituto General Motors (hoje GMI — Engineeriagd Management Institute) ja existia desde
1919, mas seu credenciamento para oferecer cuespsaduacao foi concedido pela North Central
Association of Colleges and Schools somente em.{S8harchburgh, 1994).

Entretanto, se consolidou efetivalmesomente nas duas Ultimas décadas, primeiramente
como uma forma de auxilio na capacitacdo dos faacios, contribuindo para a melhoria da
organizacdo. De acordo com Eboli, 2004, atualmeat8rasil j4 existem centenas de iniciativas
em andamento em diversas organiza¢@es, atuando complemento ao processo de educacao,
intra e extraorganizacionais, contribuindo paracypesso da sociedade.

Hoje temos aproximadamente cem organizacdes brasileou
multinacionais, tanto no campo publico quanto ndovagio, que ja
implementaram sistemas educacionais pautados petmdpios e praticas
de UC. As principais empresas que fazem a expéesi&ado: Abril, Accor,
Albert Einstein, Alcatel, Alcoa, Algar, Ambev, AmiBanco do Brasil,
Banco Itad, BankBoston, BIC, BNDES, Braskem, Biislgers Squibb,
Carrefour, Caixa Econdmica Federal, Citigroup, Caniya Vale do Rio
Doce (CVRD), Correios, Datasul, Elektro, EletroeorElevar, Elma
Chips, Embasa, Embraer, Embratel, Ericson, Facchiat, Ford, Globo,
GM, GVT, Habib’s, IBM, lllly, Café, Inepar, Leadédagazine, Martins
Distribuidora, McDonald’s, Metr6-SP, Microsiga, Mootla, Natura,
Nestlé, Oracle, Orbitall, Origin, Petrobras, Prévida, Rela ABN Amro
Bank, Rede Bahia, Lojas Renner, Sabesp, SadiayiS&mwasa, Siemens,
Softway, Syngenta, TAM, Telemar, Telemig Celular,igre,
Transportadora Americana, Ultragaz, Unibanco, Udiménisys, Vallé,
Visa, Volkswagen, Xerox, entre outras. (EBOLI, 20045)

A educacdo corporativa aindaisea muitas discussGes entre diversos autores,
principalmente os da area de educacdo. Questfes eogualidade da educacdo, o papel do
professor, o processo de ensino-aprendizagem egaimente até que ponto a educacao dentro de
uma empresa esta comprometida com o desenvolvinhembano. Alguns estudiosos questionam
sobre até que ponto elas podem exercer o papeludagio que deveria ser exercido pelo governo
e até que ponto o governo, no caso o0 MEC — Ministda Educacdo, tem algum controle ou
conhecimento sobre a forma de educacdo que ocenteoddas mesmas e suas Universidades
Corporativas.

S8o associagbes, sindicatos ou organizagcbes n&orgowentais, que
estdo realizando proficuas e revitalizadoras pasemuitas vezes
envolvendo algumas universidades ou institutos tue a competéncia
para agregar valor a esses programas educaci@aibjetivo é formar
profissionais com o perfil de competéncias exigido setor e também
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promover a gestdo do conhecimento setorial 9geragésimilacéo,
divulgacéo e aplicagdo) mediante a realizacdo dquieas e prestacado de
servi¢os.” (EBOLI, 2004, p. 69)

Entretanto, as externalidades ppalohente positivas que a educacgdo corporativa vem
apresentando a faz tornar cada vez mais acei@gorada as grandes sociedades. Externalidades
como a maior geracdo de renda advinda da melhdificagho da méo-de-obra, capacitagédo
profissional e desenvolvimento das carreiras. [sse ser observado pela queda nos indices de
desemprego nos ultimos anos, a ascensao de muimisriarios, maior indice salarial em diversos
setores da economia.

Até pouco tempo o desenvolvimentos daesquisas e novas tecnologias eram
exclusivamente importados, por falta de investim@diblico para o desenvolvimento dos estudos e
estimulo a novos pesquisadores. As inovagOes tiginak criadas dentro de muitas universidades
de educacdo formal acabavam néo tendo oportundtadeo do Brasil por falta de recursos. Com a
criacdo das Universidades Corporativas, além denitin as novas ideias e pesquisas, ha a
valorizacdo dos novos talentos. Aumentou tambéminoeno de comunidades beneficiadas com o
trabalho desenvolvido pelas instituicbes que passinstalaces fisicas proximas a elas, como
também o trabalho voluntario dos funcionarios delasconsciéncia de uma educacao corporativa
voltada para a sustentabilidade e para a constdeéma sociedade melhor.

No Brasil, as primeiras Universida@orporativas surgiram com a instalacéo de fitiais
corporacdes estrangeiras, para posteriormente samglantadas no meio estatal (Banco do Brasil,
Caixa Econdmica Federal, INSS, Correios, Petroletés), e no setor privado.

Um ponto importante para a obterdgidons resultados da Universidade Corporativa € o
seu estagio de desenvolvimento. De acordo com aotaie University Xchange (2004), elas
podem ter os seguintes estagios: iniciante, esteidal e especialista. Na primeira fase, com a sua
implantacéo recente, ainda esta construindo akiliddde dentro da organizagdo. Na segunda fase,
ja opera com resultados significativos e de sucessodo que na Ultima, acabam recebendo
solicitacBes de verificacdes comparativas, passarsgo referéncia a instituicdes externas.

A educacao corporativa e seusnarogs, quando bem estruturados, contribuem para a
melhoria em diversos aspectos da empresa comogdedie gastos em projetos desnecessarios;
identificacdo de oportunidades de negdcios; vantagempetitiva sobre os competidores globais;
melhoria na satisfacdo no trabalho e consequentenretencdo dos talentos no exterior; previne a
perda de negbcios que podem ser ocasionados piar d@mao respeito as normas culturais, como
também, melhorar a efetividade dos ambientes décieegm mudanca.

A maioria das grandes organizacOé® sk importancia do aprendizado para o melhor
funcionamento e crescimento da producédo. Por eseanmuitas se voltam para a aprendizagem,
as chamadas Learning organizations, e estimulanmooegso de aprendizagem, por meio de
capacitacdo e de incentivos as boas ideias, caithpado o aprendizado individual, por meio de
dialogos, debates, observacdes e trocas de exgiagd@mtre os funcionarios.

Em organizagdes bem sucedidas no processo de m@gemh, a
aprendizagem individual é continua, o conheciméntompartilhado e a
cultura organizacional apoia a aprendizagem. Oscidnarios s&o
encorajados a pensar criticamente e a assumirsrisom novas ideias,
sendo as suas contribuigcbes devidamente valoriz@dERAPANOFF,
2001, p.318).

Nessa forma de valorizacdo daspedémcias e aprendizado continuo, as universidades
corporativas entram no cendrio como uma excelgnt@mmais eficiente e por muitas vezes mais
econdmica para o aprendizado dos funcionarios.

Desde 1965 o Banco do Brasil utiliza e desenvoleistema de educacdo corpora
oferecendo oportunidades de desenvolvimento pessogkofissional para os funcionar
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colaboradores, parceiros e para a comunidade eal. ( O primeiro setor rewonsavel pel
desenvolvimento dos funcionarios, realizacdo desasure gestdo de pessoas foi o DESED
Departamento de Sele¢do e Desenvolvimento do Ressargiu na década de 60 e hoje faz |
da DIPES - Diretoria de Gestao de Pessoas (XAVEDRY).

Na década de 80 devido ao momento politico e come@bertura ao pensamento t
critico e destaque de diversas vertentes pedagdgiealizouse em 1981 uma selecdo de
educadores, funcionarios do banco que participadamum process de formacdo pedagdg
especifica. Nesse momento ja era visivel a impodade uma formacdo especial par:
funcionarios da empresa. No entanto, surgiram gérerias pedagogicas, ente educadores q
ja estavam atuando e o0s novos (parte dos eores eram adeptos de teorias socioldgicas e &
teorias psicolégicas), reflexdes sobre a centrddidao individuo versus a preponderancia de
aspectos sociais da educacédo. Porém, logo o abpgiveducacao dentro do B&nou outro rum
Devido a “Crise do Milagre do Petrole@ ,educacdo passou a visar a formagéo de um dedee
funcional eficaz, com a criagdo do SECP - SistemaEducacdo e Capacitagdo de Pessoal
possibilitou a ampliacdo da capacitacdo via desgliacdo de treinament®orém, em pout
tempo o DESED detectou o distanciamento entre sLe a realidade, ou seja, a necesside
responder aos sinais que o cenério econdbmico firanda época apresentava (XAVIER, 2007).

Em 1986, oo a perda da Conta Movimento, que era a sua pahegntagem junto :
Governo, o banco teve que rever o modelo de toslEgmento gerencial, especialmente a att
da geréncia média. Para isso foram elaborados #nagr de Desenvolvimento Gerencial.oda
anos 90 foram marcados pela oferta de MBAs juritestituicdes educacionais, formacao vol
para o desenvolvimento das competéncias gerenesisjulando a competitividade.

Assim, surgiu a UNIBB — Universida@erporativa do Banco do Brasil realizand:
diversos programas educacionais e estabeleqearderias com universidades publicas e priv.
Como exemplo, podemos citar os trabalhos em camjooin a UNB - Uiversidade de Brasili
Além de disponibilizar varios cursos aumstrucionais, passou a ser uma das mais impos
ferramentas de ensiraprendizagem do banco. Por meio de uma plataforiniaaly além d
diversos cursos sobre produtos, apresenta tambéimsnsursos sobre como conhecer e utiliz:
forma mais eficiente os diferentes aplicativosiesims e equipamentos do banco. Com isso,
conseguiu reduzir muitos gastos, expandir sua baseonhecimento e padronizar servic
atendimento em geral.

Quanto ao comércio exterior, o sedgponsavel pela maioria das operagfes é a GECEX
Geréncia Regional de Apoio ao Comércio Extermrqual possui 18 unidades espalhadas
Brasil. Nela s&o realizadas operacdes como a precificagdmacdo das operagdes de camk
processamento, a andlise, @istro, a formalizacdo e a liquidacdo das operaci@esambio,
emissdo de documentos de missdo de documentosmdEaio exterior, com&ertificado Forr
"A", Licenca de Importacdo, Registro de Exportagddrawback Realizacdo de servigos
Consultoria e de Capacitacdo em Negocios Internaisio Esta é baseada em diversos cursos
ministrados por profissionais do Banco do Brasiha@sta experiéncia no mercadoecionados
profissionais e estudantes interessados em apiireeua conhecimentostsre cambio e comérc
exterior (BB, 2012).

5 A UNIVERSIDADE CORPORATIVA NO PROCESSO DE INTERNACI ONALIZACAO
DO BANCO DO BRASIL

Atualmente a UNIBBé mais difundida entre os funcionarios, colaboraslok
fornecedores por sua estrutura virtual que é oaPdet Universidade Corporativa. Este pode
acessado pelo site www.bb.compmlos funcionarios aposentados, eesgrios e comunidade
pela intranet em ambiente especifico para os faadios da ativa. Mas o que é desconhecidc
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grande parte do publico é o fato de que ela padSugeréncias regionais em diversos esi
brasileiros. Nas estruturas fisicas sa@alizados cursos, treinamentos, palestras, salegie.
conduzidos por profissionais especializados em myebémento profissional e pessoal.
também sdo conduzidos diversos processos operacitm&/icePresidéncia de Gestdo de Pes
e Desenvolvimento Sustentavel.

Suas acles de aprendizagem sdo fundamentadas ewipips filoséficos
organizacionais, priorizando o desenvolvimento daelncia humana e profissional
funcionarios, oferecendo oportunidades de capdacitagsensao profissional. Além disso, ofer
suporte ao desempenho profissional, formando soieesspara 0os quadros técnico e gerencie
banco, como também, busca o aperfeicoamento darperfice organizacional tornando a emg
competitiva. Dessa forma, @oducdo e o acesso ao conhecimento sdo baseadssraiggia ¢
empresa e nas diversas possibilidades de cafffaira.isso, sdo oferecidos treinamentos prese
realizados pelas GEPES — Geréncia de Pessoascenaisgisendo priorizada a aprendeagpo
meio de tecnologias educacionais, como midia inspresideo, TV Corporativa, Treiname
Baseado em ComputadorTBC, web, etc. Possui também parcerias com imptsanstituicte
de ensino do Pais, disponibilizando programas dedgdo superior, bolsas de graduacgéo;
graduacao, MBA, mestrado e doutorado, programasdidenas a distancia, cursos, pales
treinamento no exterior e programas de educacacesanal e atualizacdo profissional.

No ano de 2012 a UNIBB esta complétalO anos, tendo um aumento significativ
oferta de cursos, nesse periodo, como pode sawallseno quadro a seguir:

Periodo Graduacgdo Lato Sensu | Stricto Sensu Idiomas Estrangeiros IdiomasDIiEssttarﬁgiga(;iros @
1997 3.000 300 17 314
1998 1.000 325 17 540
1999 1.000 350 09 345
2000 1.000 221 08 341
2001 1.000 375 08 365
2002 1.812 431 14 321
2003 1.752 486 09 706
2004 3.311 565 12 466
2005 3.306 200 15 481
2006 1.200 00 00 448
2007 500 05 30 423
4.000
2008 2.264 507 35) 271
2009 1.000 267 33 214
2010 1.000 501 41 218
TOTAL 23.145 4.533 248 5.453 4.000

Bolsas de Estudo para Cursos de Graduacdo, P@saduacdo Lato Sensu (Especializacas
P6s-Graduagéo Stricto Sensu (Mestrado e Doutorade)ldiomas Estrangeiros €m ndmero de
bolsas concedidas.
FONTE: BB (2011).

7

pos
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Além da prograrr¢do normal dos cursos, este esta sendo realizado o Program
Ascensdo Profissional Gestores em Unidades no iGixtdesse programa tem como obje
principal dar oportunidade de comissionamento nadadles Negociais no Exterior, para 0s ce
de Gerente Geral e Gerente Adjunfomo os cargos sao para o desempenho de fi
especificas, os critérios de recrutamento, clasgifio, avaliagdo técnimmportamental, estag
etc., também possuem especificidades. Na faseadsifitacdo, caso ndo atingido determi
percentual de candidatos, havera uma AcdoBRtédade de Género, em consonéancia ct
Programa Pré-Equidade de Género do Governo Federal.

O funcionario ap6s ter sido aprovado nas outrassfasalizard um estagio de 30 dia
exterior, também de casek eliminatério. Se for considerado apto, passacompor pelo pra:
maximo de 2 anos o Banco de Talentos para as Ciesist® Programa.

Nesse periodo o funcionario fara jus a uma Bolsgadticipara de acdes voltadas
desenvolvimento com foco na internacionalizacao.

A lei 7.064, de 06/12/1982, atualizada em 2009,régalamentadora sobre 0s aspe
gue regem o trabalho dos contratados no Brasdinsferidos para prestar servi¢co no exterior.

Além de agregar novos conhecimerdgosxperiéncias, o funagidrio mesmo sen
comissionado no exterior, continua com o contrato tchbaho vigente no seu pais.
comissionameto no exterior pode ter a duracdo de até 5 anascaaa missdo, tendo as vanta
de remuneracdo e atbnais como o Adicional de Mobilidade Internacipraoradia e bols
educacao para dependentes de 3 a 24 anos hadoeatld destino.

Assim, como ja mencionado, para o funcionario ppaeticipar do processo de seleca
precisa ja tealgum tempo de banco, ja adquirido algum nivel geeé mais avancado, como o
Gerente Geral de Agéncia, realizado varios cuisokjsive ter dominancia de no minimo, mai
um idioma e competéncias especificas para lidar asndiferentes situacéegie podem surg
Além da estrutura da UNIBB no processo de preparacéieinamento do funcionarioursos
encontros gerencias sdo realizados frequentemalitm disso, o banco disponibiliza toda t
estrutura diferenciada para a questdo da intemma@lczacdo, que inclui divisbes de gesté
diretoria para cada estrutura relacionada a reidenex

No Banco do Brasil a educacao corporativa ja afingn grande espaco, desempenh
um papel relevante no processo educativo da iitgtdu Porém, quando nos referimos
internacionalizagéo, sua participacdo ainda ests restrita a sele¢édo e a preparacéo do funcic
antes de partirem para o outro pais. Sua atuag@ssmge mais ao treinamento para a negoc
de produtos e servigos, com poucas opc¢oes de faslligguisticasAs parcerias com instituicC
de ensino superior geralmente ocorrem com univesisl do Brasil, tendo poucas parcerias
universidades internacionais, mais restrito a cuetaborados por essas institugd® a concess
de bolsas de estudos, chamadas de livre escollaagsaguais parte do funcionario realiz
inscricdo e demais procedimentos.

Quanto as dificuldades do traballeoexterior elas variam conforme cada logacad:
funcdo, mas entre as preocupacfes dos funcioreMpadriadose destacam principalmente o pl
de cargos e salarios e o pacote de beneficios ted@x a situacdo da familia em outro pai
quais ndo sdo responsabilidades diretas da UNIBBIBEm existem questéesmo as ferrament
de trabalho para o desenvolvimento das atividatfetagl 0 processo na conducao do traball
linguagem dos cursos, 0 treinamento dos funcioséaciriratados em outras localidades
precisam ser aperfeicoadédé pouco tempo a UNIBB s6 era lembrada para dzeezdlo de curs
€ no momento para a selecdo dos funcionarios ¢ara trabalhar no exterior. No entanto, ti
pela concessdo de bolsas de estudos, materiaigicdgjlacursos e treinamentos par
operacionalizagdo dos sistemas, a percepcao da UNdBBasil esta mudando, mas ainda néc
nesse patamar no exterior, devido as dificuldadesilemandas diarias desses funcionarios.

Existem varios projetos em andamemni® cpntribuem paraxpandir a atuacdo do Ba
no exterior: aquisi¢cdo e criagdo dancos em mercados foco, intercambio de profissor@y
visdo distinta (oriundos de outras areas e nao rgentla area internacional), meta dextbegir 9%
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dos resultados do Bar oriundo: do exterior etcTambém sdo promovidas acdes e encontros
workshop com informacgdes sobre o plano de cargasagios e impactos na carreiraalizado pe
DIPES — Diretoria de Gestao de Pessoas.

A DININ — Diretoria de Negocios Int@cionais proporciona estagios em diversas:a
correlatas e fornece informagées sobre o novogmisabalhoE um caminho longo, mas repl
de possibilidades e que com boas parcerias pode meitos resultados positivos para a institt
e seus funcionarios como um todo.

Assim, a UNIBB visa desenvolver aa&acia humana e profissional de seus publicos,
por meio da criagdo de valor em solu¢des educasiomalhorando o desempenho organizacional e
o fortalecimento da imagem do banco. Precisa tnabafarias questdes sobre o publico do exterior,
mas percebe-se que estd evoluindo em suas ac@edaXlparte da Estratégia Corporativa
contribuindo para o alcance dos objetivos do bamdortalecimento de suas crencas e valores e do
compromisso com 0s acionistas, os clientes, oddnados e a sociedade em geral. Sua proposta
Politico-Pedagogica é voltada para a Gestdo deo&gssom énfase na profissionalizacdo e no
desenvolvimento da cidadania, qualidade de vidalwira. A DIPES - Diretoria de Gestdo de
Pessoas e as GEPES - Geréncias Regionais de @esB@ssoas sd0 0s principais responsaveis
pela elaboracdo, desenvolvimento, implantacdo, panlramento e avaliacdo dos programas
desenvolvidos internamente (BB, 2012).

Frente as mudancas constantegmério econdmico atual, caracterizado pela cotesta
competitividade, mudancas constantes nas politcaspectos sociais, clientela cada vez mais
informatizada e exigente, rapidez das informacdeguer uma educacdo mais dindmica, mais
interligada as novidades de mercado e em cons@néori os objetivos da empresa.

Nesse cendrio econdmico, tomaada vez mais importante dar a devida atengdo ao
fator capital humano, uma vez que com a alta cdathpeade os individuos mais preparados
buscam melhores oportunidades salariais e de oresto profissional. O capital humano esta
conseguindo a cada dia maior destaque, pois irtedfecta e indiretamente de diversas maneiras
no capital monetario da empresa. Um funcionario passui alto grau de especializacdo em
determinada area, ou determinada informacdo sobtmaonamento da empresa, geralmente é
bastante visado pelos concorrentes. Quando sesdatizado, ira refletir bastante antes de pensar
em trocar ou sair da empresa, principalmente quanfiocionario sabe que tera oportunidades
conforme o seu esforco e dedicacao.

Dessa forma, a Universidade Corpaaddanco do Brasil se dispde a realizar um trabalh
gue envolve e estimula o desenvolvimento das qugtrendizagens que segundo a UNESCO séo
essenciais para os profissionais do século XXlersggr a conhecer (construir uma base que
permita aprender continuamente, conciliando umtuieuigeral com o aprofundamento em outras
areas), aprender a fazer (desenvolver a capagdadeesolver as diferentes situagdes profissionais
e diferentes formas de trabalho e convivio prafissi), aprender a conviver (buscar conhecer o
proximo e respeitar a diversidade humana) e apreadser (fomentar a responsabilidade pelo
autodesenvolvimento pessoal, profissional e social)

No Banco do Brasil existem varissudos como teses e dissertagdes que refletem sobre
os resultados obtidos nas agéncias a partir dantggldo da UNIBB. Um desses estudos € a tese de
Avilo Roberto de Magalhdes “A Contribuicdo da Umsidade Corporativa para o
Desenvolvimento das Competéncias dos Gestores ab@ablores do Banco do Brasil’, a qual
enfatiza a visdo da Universidade Corporativa referea questdo do aprimoramento das
competéncias, ou seja, o0 alinhamento das estratéganizacionais como o modelo gerencial que
valoriza as competéncias profissionais.

O trabalho da UNIBB é bastante nbexido junto aos funcionarios da rede de agéncias,
quanto a preparacao e oferta de cursos para omffianios. Além dos cursos presenciais, cursos
autoinstrucionais, ela disponibiliza diversos materde apoio para a consulta inclusive fora do
ambiente da agéncia e diferentes canais e forurdisgessdo sobre as demandas do cotidiano
bancéario. No entanto, entre os trabalhos realizadas os funcionarios da rede de agéncias no
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exterior, percebe-se ainda existe bastante espaeotfabalhar as demandas especificas de cada
local, como também a questéo cultural de cada Pafancionario que esta trabalhando em outra
realidade, diferente da do seu pais de origemgareseintir que continua fazendo parte da empresa,
e que esta inserido nela. Os gestores em conjunto @s responsaveis pelos programas de
transferéncias de funcionarios para outras loaddisalevem ter o cuidado de manter o contato com
o funcionario para que este nao fiqgue com a seasdedabandono” e acabe se desestimulando.
Deve se sentir inserido no contexto da empresagpendo como uma oportunidade de representa-
la, sua misséo e objetivos em outros mercados.

Essas mudancas, principalmente ndarienecondémico mundial, exigem mudancas
significativas na forma de gerenciamento, capa®itag desenvolvimento dos funcionarios. Agora
além dos conhecimentos técnicos e habilidades,ofisgional deve ser agil e eficiente, como
também ser proativo, comprometido com as estraégia empresa e interessado pelo
desenvolvimento constante. Nesse contexto, asrsidaeles corporativas surgiram como um forte
aliado para o desenvolvimento dos funcionariosimsslas se tornaram uma forma estratégica
para a disseminacdo da cultura organizacional, mtegto organizacional frente seu publico e
mercado, missdo e objetivos da empresa, com adidadlels e competéncias exigidas para o
exercicio eficiente de cada atividade, conforménddfranco (1999):

“..uma atividade estrategicamente orientada partegiar o
desenvolvimento das pessoas, como individuos, sengenho esperado
delas como equipes, onde todos terdo uma visaatéggita dos destinos
da organizacéo”. (FRANCO, 1999, p.38)

A universidade corporativa possui um papel relevanb desenvolvimento dos
empregados e consequentemente da organizacéo,emmidmuma aprendizagem direcionada aos
objetivos da empresa, a sua cultura organizacipoakibilitando a transformacao do conhecimento
tacito e da informacdo em conhecimento formal coueepser difundido e aperfeicoado entre os
participantes desse processo de aprendizagem.

Eboli (2004) enfatiza que o conhwmito torna-se competéncia somente no momento em
gque o conhecimento é gerido de forma a favorecémteligéncia empresarial e 0 seu alto
desempenho, otimizando processos de pesquisadagéd do conhecimento, de educacdo das
pessoas para que assimilem os conhecimentos esserd® divulgacdo dos conhecimentos
organizacionais transformando-se em inteligéncipregarial e a aplicacdo de a¢bes que estimulem
as pessoas a atuar, e por final, colocando ernicg@a conhecimentos assimilados.

Essa valorizacdo do conhecimentostitoiido dentro do ambiente organizacional
comegou a ocorrer devido aos avangos dos estudws aoimportancia do capital humano, do
desenvolvimento da gestdo de pessoas, e da suaipggdo no processo de inovagdo e
desenvolvimento de novas tecnologias, enfim, nboedgdo de uma vantagem competitiva para a
empresa.

Com isso, os recursos humanogedeittuais se tornaram grandes diferenciais para o
crescimento de uma organizacdo. Assim possibilitamiesenvolvimento de uma mao-de-obra
gualificada conforme as suas necessidades, disfmmamilolo cursos autoinstrucionais, presenciais,
dentro e fora da empresa, por meio de parceriasdomrsas instituicbes de ensino. Anteriormente
a educacao dentro da instituicdo sé era possival @a ocupantes de altos cargos ou fora da
organizacao.

Hoje a educacdo empresarial esdatima abordagem holistica, destacando a questéo da
ética, da cultura organizacional, da realizacdo megocios, sustentabilidade, visdo do cliente,
eficiéncia, gestdo do tempo, etc., possibilitandtesenvolvimento das competéncias profissionais
necessarias ao seu quadro funcional. Com issoamigegdo consegue a reducdo de custos, com a
manutencao do seu quadro humano, como tambémpiazegBio dos funcionarios que procuram
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desenvolver suas habilidades e competéncias, seecessidade da oferta de altos salérios para
encontrar funcionarios altamente qualificados paeaercicio das fun¢des da empresa.

Pagnozzi (2002), afirma que o emimento é mais valioso e poderoso do que o0s
recursos naturais, grandes indUstrias ou polputitsis bancarias. As instituices que possuem as
melhores informacdes e que as sabem usufruir,ssé@s bem sucedidas em qualquer setor. Dessa
forma, o conhecimento tornou-se o recurso econéméceuma importancia, valendo em muitas
situacBes até mais do que o dinheiro.

Mais do que uma forma alternativa de educacdodwucagdo corporativa € uma
oportunidade de formar profissionais capacitadoa paatuacédo especifica ou geral, conforme as
necessidades da empresa ou do mercado. Possiaitilam a consciéncia da necessidade de
atualizacdo e desenvolvimento constante de toddanmsondrios/colaboradores de organizacgéo,
tanto pela competitividade do mercado de traballm lojusca os funcionarios mais qualificados,
como pela competitividade em geral existente neergdds setores de atividades, que exigem a
inovacao constante e a valorizacdo de novas igies a empresa conseguir se manter atuante.
Pagnozzi (2002) acredita que as organizacdes marcaldiferenca entre formacéo e informacéo. O
simples repasse de informac¢des nao significa camahndizado que envolve a aquisicdo de novos
conhecimentos, desenvolvimento de habilidades ed@;d® de novas atitudes e posturas,
comprometimento e responsabilidade sobre o semdsanento profissional.

Além dos educadores especificos d¢wmuls para atuarem na area da educacgdo
corporativa, € necesséario também a participagdo adisinistradores, gestores e lideres, nas
diversas etapas do processo de implantacdo da g¢dauceorporativa na organizacdo e
principalmente entender que também sdo agentesrdcesso de ensino-aprendizagem. E
importante salientar que no cenario de constantedantas, tanto no mercado de trabalho, na
economia e nas novas tecnologias, devido a altpetitimidade, as grandes empresas necessitam
gue seus funcionarios se capacitem de forma mayiiola.

Tendo em vista as dificuldades ermb prazo de formacéo na educagdo formal (muitas
vezes sendo mais de ambito geral do que especidiles)tiveram que incorporar diferentes formas
de educacdo, que na maioria dos casos acaba sesdavdlvida dentro das universidades
corporativas. Dessa forma, passaram a desenvadeaolbgias e buscar inovacdes dentro da
prépria empresa, estimulando a criacdo de noviasieéeprojetos tecnoldgicos e consequentemente,
conseguem reduzir seus custos.

A educagdo ndo mais termina quando o aluno se fammaescola
tradicional. Na antiga economia, a vida de um ifttio era dividida em
dois periodos: aquele em que ele ia para a escolge@sterior a sua
formatura, em que ele comegava a trabalhar. Agespera-se que 0s
trabalhadores construam sua base de conhecimembogmda vida. Um
dos tragos que distingue as melhores empresas &aparidade de
produzir um superavit de lideres. As melhores drgades do mundo

sdo exportadoras de talentos de lideranca, impmstgzelas demais.
(STONECIPHER apud MEISTER, 1999, p. 36)

Com isso, diversos paises que comsegwnir os esforcos do setor privado em conjunto
com o incentivo do governo, passaram a ter ecorsomés desenvolvidas, agregando valores em
seus produtos manufaturados e aumentando o quadzrpartacdes, como é o caso da Coréia do
Sul, india e China.

Por mais dificil que seja dimensionaguanto a educacao influencia no crescimento de
um pais, € consenso de que a educacdo € imprestipdia o desenvolvimento de um pais.
Atualmente existem diversos estudos com a realizadgfi andlise de dados de paises em
desenvolvimento que estdo conseguindo um cresanea@ndémico comprovam que a educacdo
influencia os nimeros da economia.
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Ficou evidenciado que o aumento da renda “per &apitdo
necessariamente proporciona maiores opc¢des asagessmelhoria nos
indices de desenvolvimento humano, apesar de onw@EsEnento
humano. Sua influéncia se daria de forma condidareo impacto sobre
as rendas da populacdo mais pobre e dos gastasqsiibbm servigcos de
salde. Nao obstante, consideranderalénciade paises com renda média
mais elevada a possuirem maior expectativa de evideelhores indices
educacionais, bem como a conveniéncia para o delsénento humano
de uma maior disponibilidade de recursos econdmifiosu clara a
importancia do crescimento econémico. (MEIRA-ROCRAD4, p.135).

Isso ficou evidenciado por meio danparacdo da variacdo anual média no PIB “per
capita” no periodo de 1975 a 1999 entre o BraailGoréia do Sul. Diversos estudos de economia
comprovam que a educacdo possibilita o desenvohtonelas pessoas e consequentemente
melhoram suas condi¢fes de vida e o bem estad socigeral. Isso é possivel devido ao maior
acesso a empregos com maior remuneracao ofertad@sypem tem maior grau de escolaridade.
Como exemplo pode ser citado o crescimento dospaisergentes nas Ultimas décadas, que estdo
mudando a classificacdo dos paises mais ricosImémie, além da valorizagcdo das exportagdes,
comecou-se a dar maior atencdo para a questdaudagdd para uma melhor capacitacdo da mao-
de-obra do pais e desenvolvimento das inovacOasltggicas MIEIRA- ROCHA, 2004).

Para ser possivel uma disseminagdoedizcacdo e do conhecimento dentro das
corporacoes, é necessario observar a cultura aagaonal da empresa, verificar se a implantacéo
de um projeto de educacao corporativa tera conslidéeser implementado dentro da instituicdo.

Esses aspectos interferem diretamente processo de educacdo corporativa,
principalmente quando esta possui um objetivo raiangente e buscando resultados mais a longo
prazo. Em alguns casos a educacdo corporativadstdta apenas a parte de treinamentos com a
realizacdo de cursos autoinstrucionais que pogaibil 0 desenvolvimento de habilidades
especificas e a resolucdo de demandas imediatidtasentanto, a maior parte das grandes
organizacdes quando adotam algum programa de educagporativa percebem que o processo é
complexo e formado por diferentes aspectos quenpedsiliar inclusive quanto a competitividade,
agilidade e gerenciamento.

O novo contexto do mundo dos negdcios caracteripadmrganizagdes
flexiveis, pela “Economia do Conhecimento”, pelpida obsolescéncia
dos conhecimentos, pela preocupagdo com a emplidgdbi e com o
desenvolvimento de uma forca de trabalho com nieeleducagéo de
classe mundial, criou as condi¢cdes favoraveis gpra as empresas
passassem a perceber a gestdo do conhecimento womosantagem
competitiva. A Universidade Corporativa deve seragada como uma
ferramenta estratégica para todo o tipo de educagdm todos os
empregados e também para consumidores, fornecedocesnunidade.
Ela é, sobretudo, um processo e uma mentalidadegeumeiam toda a
organizacao, e ndo apenas um local fisico de apada (EBOLI, 2004,
p. 84)

Dessa forma, as grandes empressai@en a perceber a importancia da educacéo e da
atualizacdo constante, no entanto, sabem que agtudormal ndo possui a agilidade que o
mercado exige.

Pagnozzi (2002) salienta que aamgpacdes passaram a sentir a necessidade derpossui
um sistema educacional préprio, totalmente orientaara o mercado, de forma que este possa
contribuir para o aprimoramento das suas relag@®sos clientes, fornecedores e comunidades em
geral.
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De acordo com Eboli (2004) paranglementacdo de um projeto de Universidade
Corporativa é necessario diagnosticar as compet€nzi serem trabalhadas, a definicdo dos
publicos-alvo (os quais ndo precisam se configsmarente nos funcionarios, mas pode se estender
aos clientes, distribuidores, etc.) Ao descrevepiscipais 0s objetivos e praticas referentes a
Universidade Corporativa de diversas corporacdevoc@arrefour, Amil, Natura, Microsiga,
Embratel, Lojas Renner, BNDES, Siemens, Volkswagentras, enfatiza que elas visam a juncéo
e o0 equilibrio entre a educacéo presencial e Vjrfaaendo com que os funcionarios sejam os
grandes responsaveis pelo seu aprendizado e déserarto profissional.

Vale lembrar que em grande partlasd® processo educativo ndo se restringe aos
funcionarios da empresa, mas sim, envolve colabogadfamiliares, fornecedores, colaboradores,
familiares, fornecedores, comunidade académicentels, terceiros, fundacgdes, entidades nacionais
e internacionais. Para isso, realizam parceriagrrias, promovem concursos e destacam o0s
melhores trabalhos e estudos, estimulando os gses@rtambém se tornarem educadores e
educandos.

Além disso, realizam parcerias constifuicdbes externas que realizam programas
educacionais como: simpdésios, MBA's, seminariosegtens, especializacdes, cursos de extensao,
programas para portadores de deficiéncia, grup@&stelo, desenvolvimento de idiomas, cursos a
distancia, bolsas para graduacgdo, pésgraduacddradese doutorado, bibliotecas préprias ou
através de parcerias, disponibilizando livros, s&d, videos e artigos. Uma das principais
vantagens desses programas serem realizados emmtocoopm as Universidades Corporativas das
empresas é a de que estes sdo desenvolvidos padearais necessidades técnicas, operacionais e
gerenciais, respeitando as especificidades deszdda

Quando ha a intencdo da impleagd de um projeto de educacdo corporativa é
importante pensar sobre o local de desenvolvimdasta, ou seja, se ela tera uma sede fisica, se
sera exercida completamente em ambiente virtualcggera somente no ambiente da empresa ou
em instalac8es de instituicdes parceiras, inssitatouniversidades, etc.

Meister (1999), destaca que rk@sso de implementacdo de um projeto educacional
empresarial € imprescindivel primeiramente ider#ifias competéncias criticas; propiciar o
estimulo as diferentes formas de aprendizagemy ltaveal comprometimento da empresa com a
responsabilidade social; haver o envolvimento da®mges e lideres no processo de educagéo;
como também, realizar a avaliacdo eficaz dos imaestos e resultados obtidos.

Souza (2004) alerta para o fatgue esses principios somente sédo possiveis a garti
momento em que séo realizados ajustes organizégi@utadas novas metodologias de trabalho,
novas formas de comportamento dos quadros dirigemtabordada uma nova perspectiva do
negoécio. Para enfrentar os novos desafios e coestmuente atingir o sucesso, € preciso a
capacitacao e preparacédo de todo o quadro funalanampresa.

Segundo Conte (2003), as mudanc¢asdonaacdo dentro das empresas, ndo é s6 uma
questdo de alteracdo de nommetodos ou técnicas referentes ao antigo “Treintonén
Desenvolvimento”. Para o autor, estd ocorrendo sigaificativa mudanca de paradigma na
educacao corporativa, em que ndo basta mais triinaionarios para que eles adquiram mais
qualificacdo. Se faz necessario desenvolver umaeinganova de pensar e agir, para que eles
possam estar permanentemente aptos a desempersuwasnfuncdes e se adaptarem. Sé assim,
conseguirdo antecipar as mudancas e dindmica doados e dos negdécios.

Para isso ocorrer é preciso a addgdam programa de educacdo permanente. Esta, de
acordo com Souza (2002), deve objetivar a apregelimavoltada para a realidade; apresentar novas
perspectivas que possibilitem renovar as pessasendolver as potencialidades totais do ser
humano; ndo permitir a obsolescéncia do conheconenpor fim, estimular o desejo em cada
individuo de ser responsavel pelo seu desenvoltomen
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No atual contexto internacional, com a maior irk€§o dos blocos econémicos, mudancas
significativas ocorreram em torno dos paises queneconsiderados as principais poténcias
econdmicas mundiais. Hoje os paises que possu@toasmias mais avangcadas investem muito
mais em tecnologia, em midia e em educacédo do muereducdo. As grandes multinacionais
aproveitaram o processo de abertura do comércie @% paises a partir dos anos 80 e as
oportunidades de expansao ndo s6 das vendas,imés séduzir os custos com a producao.

Dessa forma, quanto mais competittvaleterminado setor, maior a necessidade de
aperfeicoamento, busca de novos mercados e foneeto das acfes. Para isso, comecaram a
serem adotadas diferentes formas de educacgéo,ipptimente por meio de parcerias com
instituicdes de ensino ou institutos privados tielzdos & gestdo de pessoas e a implantacdo da
educacdo corporativa.

Por esse motivo, este trabalho propds reflexdo sobre o quanto a universidade
corporativa pode auxiliar no trabalho relacionadd €tapas para a insercdo no mercado
internacional, como: a preparacdo dos funcion&lmsais de origem com o conhecimento da
cultura e das condicdes em que ir4 trabalhar emo qudis; a missdo da empresa e quais 0s
objetivos, metas e estratégias para desenvolvebamtrabalho no exterior; quais as principais
dificuldades que uma empresa pode enfrentar nei@xt quanto as diferentes formas de educar
por meio da universidade corporativa podem contribo desenvolvimento do trabalho a ser
realizado.

Percebemos que a Universidade Catipa conquistou um papel muito importante no
processo de aprendizagem e construcao do conheoimganizacional dentro do pais. Ela reduz
os custos, amplia as possibilidades de expansdmelmicios, reduzindo os erros operacionais
devido a maior capacitagdo, possibilitando tambéra axtensdo na carga horaria de treinamento,
uma vez que o educando pode realizar cursos atntaimais fora do horario de trabalho ou
conforme Ihe for mais conveniente. Permite tambénegber quais sdo as principais dificuldades
do processo de trabalho no cotidiano e trabalhgreoiffcando essas questbes, para o
aperfeicoamento continuo e diminuicdo de errosdmanuver novas inser¢des em outros locais.

O trabalho da UNIBB quanto ao pestede internacionalizacdo ainda esta limitado,
principalmente quando nos referimos as Agénciasxtierior. No Brasil, sua atuacdo tem destaque
e esta dentro dos parametros necessarios paraefibtentes resultados tanto no aprendizado dos
funcionarios quanto na reducdo de custos paratiulgdo. Quanto ao trabalho junto a rede do
exterior, seu trabalho ainda esta restrito aodméento para a negociacao de produtos e servicos.
Entretanto, ela tem consciéncia das suas limitagdea complexidade dos determinantes que
envolvem o processo de internacionalizacdo. Pa esgivo, possui grande preocupag¢do em se
desenvolver, tendo em vista que a ampliagdo damedsterior, com um trabalho eficiente € uma
das pautas principais dos projetos do Banco.

Assim, ndo podemos ignorar a releigda educacgdo corporativa no intuito de aprimorar
desenvolver as competéncias necessarias dos fariognndependente de fronteiras terrestres. SO
esse aspecto ja pode se tornar um grande difereraciexpansdo de uma empresa, pois permite
preparar seus funcionarios continuamente parazagain um trabalho eficiente e com maior
qualidade. Isso tudo ira promover o incremento ajgacidade produtiva, o desenvolvimento das
potencialidades dos individuos, aumento na gerdedenda e dos salarios, maior participacédo dos
cidaddos no pagamento de tributos e impostos, dgontenexpectativa de vida das familias (na
medida em que possuem maiores recursos), enfintrjtmgndo para o crescimento econdmico do
pais.
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