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RESUMO

A partir do momento em que carreira passa a ter maior relevancia, a preparacdo para
cargos futuros e o aperfeicoamento profissional tornam-se fatores relevantes. Nesse contexto,
as liderancas sdo cada vez mais importantes, uma vez que sao responsaveis pelo incentivo a
educacéo de sua equipe. As organizagdes vém buscando na Educagdo Corporativa uma forma
de auxiliar seus profissionais nessa crescente necessidade de aprendizagem continua. A
Educacdo Corporativa é, portanto, uma forma de vincular a estratégia da organizacao
enquanto busca os objetivos da mesma e considera as necessidades de sua area de atuagéo.

O trabalho teve como objetivo identificar e analisar de que forma a Educagéo
Corporativa influencia o comportamento e desenvolvimento de liderancas no setor bancério.
A pesquisa foi desenvolvida junto a um banco especifico, denominado banco X. A pesquisa
utilizou o método survey, que auxiliou na obtencdo de dados com as caracteristicas e opinides
do grupo amostral, qual seja os gerentes de agéncia do banco X, utilizando como coleta de
dados um questionario estruturado.

A partir dos dados obtidos, pode-se constatar que 0s gestores consideram 0S Cursos
comportamentais mais importantes que 0s cursos técnicos, e que ha uma coesdo entre o
formato tedrico de Educacdo Corporativa, e 0 que ocorre na organizagao. Os gestores buscam
incentivar sua equipe e se mostram a favor desse modelo de aprendizagem. Além disso, foi
constatado que a Educacdo Corporativa € fator relevante para a amostra pesquisada, revelando
ser influéncia positiva para o seu desenvolvimento enquanto lideranca. Por fim, verificou-se
que na opinido dos pesquisados a Universidade Corporativa da organizacdo é bem estruturada
e oferece suporte para aplicacdo do aprendizado no dia a dia das agéncias.

Palavras chave: Educacdo Corporativa, Universidade Corporativa, liderancas, gestores,

desenvolvimento, comportamento



ABSTRACT

From the moment that career becomes more relevant, preparation for future positions
and professional improvement become important factors. In this context, leaderships are
increasingly important, since they are responsible for encouraging the education of their team.
Organizations have been seeking in Corporate Education a way to help their professionals in
this growing need for continuous learning. Corporate Education is therefore a way of linking
the organization's strategy while pursuing its objectives and considering the needs of its area
of activity.

This paper aims to identify and analyze how Corporate Education influences the
behavior and development of leaders in the banking sector. The research will be done within a
specific bank, denominated X bank. The research used as a method the survey, which aided in
obtaining data with the characteristics and opinions of the sample group, namely the agency
managers of bank X, using as collection A structured questionnaire.

From the data found, it can be seen that managers consider behavioral courses more
important than technical courses, and that there is a cohesion between the theoretical format
of Corporate Education and what happens in the organization. Managers seek to encourage
their team and show themselves in favor of this learning model. In addition, it was found that
Corporate Education is a relevant factor for the sample surveyed, and has a positive influence
on its development as a leader, since the Corporate University of the organization is well
structured and supports the day-to-day running of the agencies.

Keywords: Corporate Education, Corporate University, leadership, managers, development,

behavior
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1 INTRODUCAO

No ambiente organizacional, inicialmente a capacitacdo era voltada principalmente
para func¢Oes operacionais, servindo para preparar o trabalhador para execucédo das tarefas. De
acordo com Malvezzi (1999) o treinamento foi sistematizado na época da revolugéo
industrial, visando a diminuicao de erros na producdo e a ampliacdo da capacidade de realizar
outras tarefas. O foco era desenvolver formas de produzir mais por menos custo, e as falhas
eram justamente minimizadas pela realizagdo de treinamento. Com a teoria de RelagOes
Humanas, o treinamento comeca a tomar outro rumo. O trabalho de Hawthorne evidenciou
que o trabalhador é membro de um grupo, e que o desempenho ndo depende apenas das
capacidades fisicas deste. Ainda segundo o autor, a capacitacdo comeca a se estender para 0s
aspectos cognitivos dos individuos. Na década de 70, o treinamento teria um enfoque mais
sistémico, e nesse periodo a capacitacdo € desdobrada em treinamento e desenvolvimento,
sendo o desenvolvimento focado na ampliacdo do potencial das pessoas. A partir de entdo, a
carreira comeca a ter maior relevancia, a preparacdo para cargos futuros e o aperfeicoamento
profissional passam a se revelar como fatores importantes. Atrelado a isso, a dindmica do
mercado de competicdo e altas metas, fez com que as empresas precisassem investir e buscar
novas ferramentas para formacé&o do seu quadro.

Nesse contexto, a Educacdo Corporativa se mostrou uma alternativa para atender tais
demandas, utilizando a Universidade Corporativa como ferramenta para capacitacdo
profissional dos colaboradores. A Educacdo Corporativa surge para fins de treinamento
operacional e comportamental, mas, além disso, como forma de transmissdo dos valores e
praticas adotadas pela empresa, sendo uma maneira de alinhar os objetivos do funcionario
com os objetivos da empresa. Corroborando com essa ideia, o autor Meister (1999) destaca
que “As empresas [...] ao invés de esperarem que as escolas tornem seus curriculos mais
relevantes para a realidade empresarial, resolveram percorrer o caminho inverso e trouxeram a
escola para dentro da empresa” (Meister, 1999, p. 23).

Segundo Castro e Eboli (2013) a Educacdo Corporativa é caracterizada por vincular a
estratégia da organizacgdo, buscando os objetivos da mesma e considerando as necessidades da
sua area de negodcio. Para Eboli (2004) a Universidade Corporativa € um sistema de
desenvolvimento de pessoas que se baseia no conceito de gestdo por competéncias, que € um

sistema de gestdo que tem como finalidade identificar os perfis profissionais, buscando os



pontos de exceléncia e lacunas a serem supridas, consiste em observar, desenvolver e prover
pessoas capacitadas para a realizacdo de atividades.

No campo de estudos sobre Educacdo Corporativa, a liderangca € um assunto
difundido, podendo ser compreendida como um processo individual ou como um processo
coletivo. Quando abordada de forma individual, ela é considerada como desenvolvimento de
lideres, j& ao ser considerada de forma coletiva, é um processo de desenvolvimento de
liderancas. Sob a ética de Educacdo Corporativa, busca-se o desenvolvimento de liderancas,
compreendendo desta forma uma interacdo social e a capacidade de influenciar pessoas,
envolvendo-as nas decisdes a serem tomadas. Eboli (2005) aborda a questio de lideranga no
modelo de Educacdo Corporativa, trazendo que o0s gestores devem ter uma postura de
educadores, se envolvendo e se responsabilizando pela educacdo de sua equipe. A autora
conclui que o papel dos lideres é de extrema importancia, pois sdo eles agentes de
disseminagdo e um exemplo a ser percebido. Desta forma, no modelo de Educagdo
Corporativa, 0s programas educacionais sdo voltados para que 0s gestores repensem Seu
comportamento além de difundir a ideia de que eles sdo também responsaveis pelo acesso a
aprendizagem.

No presente trabalho, serd analisado o caso de um banco especifico que possui a
Universidade Corporativa implantada em 2013. O banco X é um dos maiores grupos
financeiros do Brasil, com atuacdo desde a década de 40. Possui mais de 5122 agéncias por
todo Brasil, atuando nos segmentos de baixa e alta renda, e segundo dados do site do banco,
no ano de 2016 teve faturamento de R$ 15 bilhdes de lucro liquido, ou seja, € um ator
expressivo do meio. Além disso, destaca-se por ser um dos melhores gestores de recursos do
mercado, investindo em tecnologia aliada a uma forte base sustentavel, com diversos
programas sociais.

Uma pesquisa realizada em 2008 pela FEBRABAN — Federacao Brasileira de Bancos
(2009) apontou que os 20 principais bancos investem juntos 400 milhdes de reais ao ano em
capacitacdo. Os recursos investidos em capacitacdo incluem programas de treinamento,
desenvolvimento de carreira e formacdo gerencial. Um dos expoentes nesse movimento € a
consolidacéo de grandes Universidades Corporativas. No segmento privado, temos o exemplo
da Universidade Corporativa do Bradesco - UniBrad, e outra duas no segmento publico, a
Universidade Corporativa do Banco do Brasil — UniBB e a Universidade Corporativa Caixa —
UCC. Além destas, outros bancos tambem utilizam a Educacdo Corporativa em suas

empresas, em maior e menor escala.
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O interesse pela consequéncia da educagdo corporativa em relagdo as liderangas surge
ao se constatar a existéncia de um movimento de implantagéo e investimento dos bancos em
Universidades Corporativas. Dessa maneira, se as liderancas, ou seja, 0s gerentes das agéncias
— no caso especifico apos a implementacdo recente da UC nesse banco — utilizam essa
ferramenta no seu dia a dia, de forma a se desenvolverem e desenvolverem a sua equipe, 0s
resultados gerados compartilham com a expectativa depositada em cima desse estudo
referente a geracdo de impacto? Caso contrario, se a Universidade Corporativa ndo gera
impacto efetivo na carreira desses gestores e se torna apenas um departamento de
treinamento, como se evidenciam o0s gargalos desse processo cujo resultado final ndo se
estende na vida profissional dos gestores, tampouco de seus colaboradores?

A partir desse panorama, é pertinente a seguinte questdo: De que forma a Educacéo

Corporativa influencia o comportamento e desenvolvimento das lideran¢as no banco X?

1.1 JUSTIFICATIVA

O banco X sera denominado desta forma no presente estudo por questdo de sigilo,
visto que é um dos maiores grupos financeiros do Brasil. O tema foi escolhido devido a
proximidade da pesquisadora com o banco, e a vivéncia diaria de questdes que envolvem a
lideranca direta.

A presente pesquisa contribuird com os estudos realizados na temética de Educacao
Corporativa, que dentro da area de Gestdo de Pessoas ainda é um tema com muito campo a
ser explorado, visto que € um assunto estudado a menos de duas décadas. Essa contribuicao
sera principalmente por meio da exploracdo dos termos praticos vinculando a Educacdo
Corporativa e as liderangas dentro da empresa X. Ao fim da pesquisa, pretende-se ter uma
visdo mais pontual dos efetivos beneficios oportunizado pela Educagdo Corporativa presente
em uma empresa do setor bancario, e como esses beneficios refletem no desenvolvimento dos
gestores/lideres dentro dessa organizacdo. Para a sociedade, seja do setor bancéario, empresas
em geral e academia, o estudo trara subsidios para a discussdo acerca de investimentos a
serem realizados na formagéo deste publico alvo — as liderancas de agéncias bancéarias — a
partir da Educacéo Corporativa, e de que forma isso repercute no seu dia a dia de trabalho.

Além das contribuicbes mencionadas acima, a pesquisa sera importante para a carreira

da pesquisadora, visto que trabalha no meio a ser estudado, e a partir dos dados obtidos
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poderd primeiramente compreender as atitudes de seus lideres com maior clareza, e também
poderd tracar um plano mais efetivo para atingimento de cargos de lideranga dentro do plano
de carreira oferecido pela organizacéo, focando nos aspectos de desenvolvimento e utilizando

as ferramentas que a Universidade Corporativa tem a oferecer.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e analisar de que forma a Educagdo Corporativa influencia o

comportamento e desenvolvimento de liderangas no banco X.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) - ldentificar se os contetdos dos cursos técnicos sdo aplicados nas agéncias pelos
gestores;

b) - Identificar se os conteldos dos cursos comportamentais sao aplicados nas agéncias
pelos gestores;

c) - Identificar e analisar que tipo de impacto a capacitacdo dos gestores tem no trabalho

de sua equipe;

Além desta introdugdo, o presente trabalho estd estruturado da seguinte forma: no
primeiro capitulo apresenta-se a revisdo teorica que se constitui do conceito de educagédo
corporativa, seu histérico no mundo e Brasil; em seguida sdo expostas as diferencas entre a
educacéo corporativa e treinamento e desenvolvimento; na terceira parte do referencial tedrico
abordam-se topicos de lideranca e a ultima parte do mesmo traz uma breve visdo do setor
bancario.

Apbs a revisao tedrica, o capitulo seguinte trata da metodologia, sendo subdividido em

método da pesquisa, técnicas de coleta de dados e amostra. No terceiro capitulo apresenta-se a
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andlise dos dados utilizando o referencial teérico como suporte. Por fim, as consideraces
finais, com as respectivas contribuicOes e agenda de estudos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo visa revisar diferentes fontes bibliograficas, especificas para cada
assunto, como educacao corporativa e topicos de lideranca, de forma a apresentar os conceitos
envolvidos nesta pesquisa que foram norteadores para desenvolver a analise dos dados
coletados em campo. Primeiro se fard uma revisdo do conceito de educacao corporativa, seu
historico no mundo e Brasil, em seguida sera abordada a diferenca entre a educacao
corporativa e treinamento e desenvolvimento, a terceira parte tratara sobre lideranca e a

ultima parte trard um pouco do setor bancario.

2.1 EDUCACAO CORPORATIVA

Atualmente, a educacdo vem sendo considerada um fator cada vez mais importante.
Devido a exigéncia social pelo conhecimento, aumento da competitividade de um mundo
globalizado, e a necessidade de se ter funcionarios preparados e capacitados para os desafios
que surgem, as organizacOes criam dentro de seus espacos fisicos as chamadas Universidades
Corporativas, que assumem um papel de estratégia competitiva, e moldam as categorias
profissionais ao perfil desejado pelas instituicbes (EBOLI, 2004).

Segundo Eboli (2004), a educacdo tem legitimidade macroecondmica, pois ha forte
preocupacdo com sua implicacdo no desenvolvimento econdmico e na competitividade de um
pais. Ou seja, é fator essencial e possui um vinculo e correlacdes inegaveis com a economia.

O termo Educacdo Corporativa - EC - ndo possui uma definicdo Unica, e por vezes é
definido como sindnimo de Universidade Corporativa - UC. A Universidade Corporativa é
uma ferramenta pela qual se apresenta a Educacgdo Corporativa.

2.1.1 Conceito de Educacao Corporativa e Universidade Corporativa

Eboli (2004, p.48) conceitua que educagdo corporativa é “um sistema de

desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias”. A Educagdo
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Corporativa é um sistema amplo que envolve toda empresa e ndo apenas o setor de gestdo de
pessoas, dessa forma para avaliar a efetividade de um projeto de Universidade Corporativa é
preciso observar se a empresa trabalha com o conceito de competéncias em outros aspectos da
gestdo de RH, como a contratacdo, remuneracéo, avaliagcdo entre outros.

Para Rocha (2004, p.54) o conceito de educagao corporativa significa “um avango no
processo de ensino-aprendizagem das empresas, pois permite associar a consisténcia do
processo educacional académico as praticas empresariais”. Além disso, “pensar a educagdo
corporativa como um processo continuo e abrangente, permite deslocar o foco do treinamento
de um evento Unico e presencial para um processo de ensino-aprendizagem em que as pessoas
compartilham o conhecimento no dia-a-dia”. Dessa forma, o ensino se torna algo diario, para
além das fronteiras do treinamento realizado em um departamento e com carga horaria
definida. Alinhado a essa ideia, Bayma (2004, p.25) complementa que “a educagdo
corporativa constitui um avanco em relacdo aos tradicionais programas de treinamento em
que pese buscar desenvolver as competéncias em sintonia com as estratégias das empresas.”
O autor aborda que o foco na estratégia faz com que a empresa se organize para estimular os
funcionarios a estar em sintonia com as competéncias essenciais ao negécio. A educacgdo
corporativa € um conceito que emerge no discurso empresarial como uma possibilidade de
alavancar o processo de aprendizagem continua que tanto se espera do trabalhador; uma
tentativa de preencher lacunas causadas pelo ensino e pelas universidades consideradas como
“tradicionais”.

Para Eboli (1999), exige-se das pessoas uma postura voltada para o
autodesenvolvimento e aprendizagem continua, e isso tem contribuido para que as
organizacOes se comprometam com a educacdo de seus colaboradores, surgindo entdo a
necessidade de um aprimoramento através das Universidades Corporativas, como ferramenta
eficaz na obtencdo de resultados ainda maiores nos treinamentos. Para Meister (1999),
"Universidade Corporativa é o guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar
colaboradores, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
organizacionais". A Universidade Corporativa se alinha com a estratégia das empresas,
desenvolvendo talentos e disseminando conhecimentos. Esse conteudo é influenciado pelas
tradigdes e valores, ou seja, pela cultura institucional. (MUNDIM, 2004).

E importante ressaltar que entre as definigdes encontramos algumas diferencas entre
EC e UC. Para Eboli (2002), eles tém sido utilizados como equivalentes, pois estdo
intimamente relacionados. Porém para Vargas e Abbad (2006), o termo universidade

corporativa trata da criacdo de uma unidade educacional, conforme transcrito a seguir:
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Embora os dois conceitos — educagdo corporativa e universidade corporativa —
tenham entrado de forma concomitante no ambiente organizacional, observa-se que
universidade corporativa é um termo muito restritivo, principalmente porque nem
toda organizacdo precisa ou vai criar esse tipo de unidade educacional em sua
estrutura. (VARGAS e ABBAD, 2006, p.150)

Contudo, os autores abordam que os principios e praticas de uma Universidade
Corporativa podem se aplicar em qualquer empresa. A UC enguanto entidade educacional é
uma ferramenta estratégica para auxiliar a organizagdo a obter sucesso em sua missao. Ja para
Meister (1999), o modelo de UC n&o é necessariamente um espaco fisico, mas um processo de
aprendizagem. Para esta autora, apesar de a maioria das UCs terem surgido como um local
fisico, o0 foco ndo € este e sim o0 processo de aprendizagem continua vinculada as estratégias
da organizacdo. Ainda para Meister (1999), o termo se tornou utilizado pelas organizagoes
porque a abordagem de universidade apresenta maior expectativa quanto aos projetos de

educacdo, conforme trecho abaixo:

O mais importante é que elas queriam usar a metafora da universidade para criar a
imagem da grande finalidade da iniciativa: prometer aos participantes e seus
patrocinadores que a universidade corporativa ird prepara-los para 0 sucesso no
trabalho atual e na carreira futura. (MEISTER,1999, p. 35)

Segundo Kaplan e Norton (2004), uma Universidade Corporativa deve ter seus
valores, visdo e estratégias alinhados com a estratégia organizacional, de forma a cumprir 0s
objetivos, metas e acOes. A figura 1 mencionada a seguir apresenta como deve ser realizado
um alinhamento dentro das organizagoes:
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Figura 1- Alinhamento de Valores, visdo e estratégia

Valares
O que & importante paranos

Visao
O que nds queremos ser

Estratégia
Maosso plano de agao

Objetivos

Metas

‘o *s @303 — >

Agdes

Resultados estratégicos

Acionistas Clientes Processos eficazes e Forga de trabalho
Satisfeitos “encontados” eficientes motivada e preparada

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004).

Para oferecer boas solucdes de aprendizagem, as UCs devem ser estratégicas e
aproveitar dessa forma as oportunidades do mercado, podendo assim utilizar todo o potencial
dos profissionais que estdo sendo desenvolvidos e retendo talentos.

O principal objetivo da educacao corporativa, segundo Mundim (2002), é:

(...)Evitar que o profissional se desatualize técnica, cultural e profissionalmente, e
perca sua capacidade de exercer a profissdo com competéncia e eficiéncia, causando
desprestigio a profissdo, além do sentimento de incapacidade profissional. Educacédo
corporativa é, portanto, o conjunto de praticas educacionais planejadas para
promover oportunidades de desenvolvimento do funcionario, com a finalidade de
ajuda-lo a atuar mais efetiva e eficazmente na sua vida institucional. (MUNDIM,
2002, p.63)

Nesse trecho o autor traz um novo elemento a questdo, que é a atualizagdo e
empregabilidade, pois ndo ha mais um treinamento exclusivamente para o determinado cargo,
e embora haja a intencdo de obter o vinculo entre estratégia da empresa e cultura do
funcionario, as técnicas abordadas védo para além da empresa, buscando atingir competéncias
que sdo necessarias ao mercado em geral. Além disso, a ado¢do da educacdo corporativa
implica uma mudanca na cultura organizacional, pois representa uma diminuic¢do na distancia

entre os mundos académicos e organizacionais. Toda a organizacdo deve estar engajada na
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estruturacdo da UC, pois é aos poucos que todo quadro de funcionérios vai se adaptar a essa
realidade.
Outro fator importante ¢ a ampliacdo do publico alvo, algo presente na educacédo

corporativa conforme transcri¢éo do trecho abaixo:

... a definicdo proposta para as universidades corporativas privilegia ndo apenas a
formacdo estratégica de desenvolvimento de competéncias essenciais ao negocio da
empresa, mas também, paralelamente, a detencdo de duas caracteristicas
fundamentais destacadas: ndo restricdo dos servigos educacionais aos funcionarios,
com destaque para abertura ao publico externo em geral; e estabelecimento de
parcerias com instituicdes de ensino superior, com destaque para a validacdo dos
créditos cursados e a possibilidade de confericdo de diplomas, ou a conferi¢do de
diplomas de forma independente. (ALPERSTEDT, 2001, p. 163).

Para Eboli (2002), o conceito de EC corresponde a implantagdo dos seguintes fatores:

a) objetivo principal: desenvolver competéncias do negdcio e ndo habilidades
individuais;

b) foco do aprendizado: a aprendizagem organizacional em detrimento do
conhecimento individual.

C) escopo: atuacdo estratégica, focando a organiza¢do como um todo e ndo somente o
individuo;

d) énfase dos programas: desenvolver as competéncias criticas da organizagdo
necessarias para a implantacéo da estratégia corporativa;

e) publico-alvo: publico interno (funcionarios) e externo (familiares, clientes,
fornecedores, distribuidores, parceiros comerciais e comunidade);

f) local: fisico ou virtual;

g) resultado: aumentar a competitividade da organizacdo e ndo somente as habilidades

individuais.

Além dos fatores expostos acima, Eboli (2004) define também sete principios de
sucesso de um sistema de educacgdo corporativa, alinhando a eles suas respectivas praticas,

conforme se apresenta no Quadro 1 a sequir:
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Quadro 1 — Principios de sucesso de um sistema de educacao corporativa

PRINCIPIOS PRATICAS
Obter o comprometimento e envolvimento da alta ctpula com o sistema de
educacéo.
Competitividade Alinhar as estratégias, diretrizes e praticas de gestdo de pessoas as

estratégias do negdcio.

Implantar um modelo de gestéo de pessoas por competéncias.
Conceber agGes e programas educacionais alinhados as estratégias do
negocio.

Perpetuidade Ser veiculo de disseminacdo da cultura empresarial.
Responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem.

Adotar e implementar a educagdo “inclusiva”, contemplando o publico
interno e o externo.

Conectividade Implantar modelo de gestdo do conhecimento que estimule o
compartilhamento de

conhecimentos organizacionais e a troca de experiéncias.

Integrar sistemas de educagéo com o modelo de gestdo do conhecimento.
Criar mecanismos de gestdo que favoregam a construcgéo social do
conhecimento.

Utilizar de forma intensiva tecnologia aplicada a educacéo.
Disponibilidade Implantar projetos virtuais de educacdo (aprendizagem mediada por
tecnologia).

Implantar multiplas formas e prospectos de aprendizagem que favoregam a
“aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”.

Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais.
Cidadania Comprometer-se com a cidadania empresarial, estimulando:

e aformagcdo de atores sociais dentro e fora da empresa;

e a construgdo social do conhecimento organizacional.

Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores pelo processo de
aprendizagem de suas equipes, estimulando a participacdo nos programas
Parceria educacionais e criando um ambiente de trabalho propicio a aprendizagem.
Parcerias externas: estabelecer parcerias estratégicas com instituicdes de
ensino superior.

Tornar-se um centro de agregacdo de resultados para o negdcio.
Sustentabilidade Implantar sistema métrico para avaliar os resultados obtidos,
considerando-se os objetivos do negdcio.

Criar mecanismos que favorecam a auto sustentabilidade financeira do
sistema.

Fonte: Eboli (2004, p. 60).

Para (MEISTER, 1999) existem cinco forcas que sustentam a formacéo das UC’s, sdo
elas: OrganizacOes flexiveis, era do conhecimento, rapida obsolescéncia do conhecimento,
empregabilidade e educacdo para estratégia global. Referente a estas forcas, o autor coloca
que as organizacOes flexiveis surgiram para serem capazes de gerar respostas rapidas a fim de
serem competitivas, enquanto a era do conhecimento significa a necessidade da aprendizagem
e fonte geradora de riqueza, mas que a obsolescéncia desse conhecimento ocorre cada vez de
forma mais rapida, pois ha necessidade constante de renovagdo. Quanto a empregabilidade
compreendemos que significa se manter atrativo no mercado, pois as mudancgas continuas no
mercado requerem profissionais que possam se adaptar facilmente. A ultima das forcas,

educacdo para estratégia global, demonstra que devemos pensar nas estratégias de maneira
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mais ampla do que apenas no microambiente em que atuamos. A partir disso, compreendemos
que ndo h& mais espago para treinar profissionais para um cargo, e sim baseados na gestéo de

pessoas por competéncias organizacionais.

2.1.2 Historia da Educagdo Corporativa

Eboli (2010) aborda que sempre existiram ocorréncias de programas educacionais nas
empresas, porém estes eram focados principalmente aos niveis gerenciais e a alta
administracdo, enquanto para maioria dos trabalhadores os treinamentos eram pontuais. O
conceito de universidade corporativa surgiu nos Estados Unidos da América no inicio da
segunda metade do século XX. Na década de 50, temos o estabelecimento da primeira
universidade corporativa pela General Eletric de Crotonville, conhecida como General Eletric
Management Development Institute, em 1955. A partir dessa década e nas duas proximas que
sucederam, muitas empresas nos Estados Unidos estabeleceram cursos que serviam para
melhorar o desempenho dos funcionérios nas suas atividades, essas estruturas educacionais
eram instaladas dentro das empresas e foram a base para 0 que conhecemos hoje por
Universidades Corporativas.

Na década de 70, temos a publicacdo do primeiro livro sobre universidades
corporativas, pela Carnegie Foundation for the Advancedment of Teaching. Este livro definiu
os colégios corporativos como entidades educacionais que foram iniciadas por organizactes
cujo principal objetivo ndo era educacional. Sob a 6tica dessa definicéo, todas as organizactes
que tivesse instaladas qualquer tipo de centro de treinamento, teriam um “colégio
corporativo’.

A epidemia na busca pelas universidades corporativas so foi concretizada a partir dos
anos 80, como promoc¢do de aprendizado e desenvolvimento dos funcionarios de uma
organizacdo. Temos um novo ciclo de desenvolvimento das universidades corporativas
adotadas por corporacdes de alta tecnologia, com investimentos significativos em pesquisa e
desenvolvimento. No inicio elas eram pouco mais do que centros destinados a melhorar as
habilidades dos seus técnicos. Até este momento, entende-se que a universidade corporativa
significava uma forma de suprir o conhecimento dos executivos de alto escaldo. Portanto, o

surgimento das universidades corporativas como um meio no qual proporciona a busca pela
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aprendizagem continua como uma forma de manterem as organizacbes em pleno
funcionamento, ocorreu somente a partir dos anos 80.

No contexto da crise do fordismo é que realmente verifica-se uma mudanca de
perspectiva no qual a universidade corporativa passa a ser vista na pratica como forma de
subsidio para o aprendizado continuo e de desenvolvimento do novo modelo de organizacéao
do trabalho, baseado na exploragdo do conhecimento como elemento de formacdo de valor
nas organizacdes. Nos anos 90 em diante, temos a criagdo das universidades corporativas no
Brasil.

Delineados os conceitos de EC e UC e a trajetdria histérica das Universidades
Corporativas passamos a apresentar na proxima sec¢do a no¢do de Educacdo Corporativa em

relacdo a de no¢do de Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

2.2 EDUCACAO CORPORATIVA versus T&D

Segundo Alperstedt (2001), a Universidade Corporativa difere do modelo de T&D
principalmente em dois aspectos: O primeiro é que as UCs tem uma abordagem longitudinal e
passam a ser responsaveis pelo alinhamento do processo educacional dos funcionarios a
estratégia do negocio e as competéncias essenciais da organizacdo; portanto as universidades
corporativas passam a ser compreendidas como a evolucdo do processo de treinamento e
desenvolvimento. O segundo aspecto, é que as UCs utilizam uma abordagem transversal que
trata da extensdo do publico-alvo das acdes educacionais, ofertando seus servicos além das
fronteiras organizacionais; da mudanca de atuacdo de area funcional para unidade de negdcio,
por meio da comercializacdo de seus servicos; e do estabelecimento de parcerias com
instituicdes de ensino superior.

Corroborando com a diferenciagéo entre T&D e UC, Allen e McGee (2004) sustentam
que o0 escopo de atuacdo da UC é mais abrangente, pois desenvolve atividades mais
estratégicas, enquanto o T&D tem geralmente atuacéo tatica, ou seja, as atividades da UC séo
referentes a estratégia e missdo da organizacdo, enquanto o T&D focam na atividade técnica a
ser desempenhada e compreendida pelo trabalhador.

Por fim cabe destacar como Meister, apud Fernandes (2005:29) diferencia T&D e

educacéo (ou universidade) corporativa (vide quadro 2 a seguir):
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Reativo Foco
Fragmentada e Descentralizada Organizagéo
Tético Alcance
Pouco/Nenhum Endosso/ -
responsabilidade
Instrutor Apresentagdo
Diretor de Treinamento Responsavel
Publico-alvo amplo/ Profundidade limitada Audiéncia
InscricBes abertas Inscricdes
Aumento das qualificacdes profissionais Resultado
Opera como fun¢do administrativa Operacdo
"V para o treinamento” Imagem
Ditado pelo departamento de treinamento Marketing

Departamento de Treinamento | ‘ |

Universidade Corporativa

Proativo

Coesa e centralizada
Estratégico

Administracéo e funcionérios

Experiéncia com varias tecnologias

Gerente de unidade de negdcios

Curriculo personalizado por familias de cargo
Aprendizagem no momento certo

Aumento do desempenho no trabalho

Opera como unidade de negécios

"Universidade como metafora de aprendizado™

Venda sob consulta

Fonte — Meister (1999, p. 23-24)

A partir do quadro podemos considerar que as principais diferencas residem no fato da

Universidade Corporativa ter foco na estratégia e ter um alinhamento com os objetivos do

negocio, voltando sempre a personalizacdo do curriculo, o desempenho dos profissionais e

com isso os resultados, e principalmente a utilizacdo do termo como um ambiente de

aprendizado continuo. O departamento de treinamento é mais amplo e focado em questdes

mais taticas, enquanto a UC é considerada algo mais consultivo.

2.3 LIDERANCA

Uma vez que o estudo visava analisar o impacto das EC’s no desenvolvimento de

liderancas, nesta secdo sera apresentado o conceito de lideranca e a no¢do de sua formacao e

desenvolvimento adotado para o presente estudo.
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2.3.1 Conceito de lideranga

Para Almeida (2012), os lideres sdo a principal ligacdo entre os funcionarios e o
desempenho da empresa. Sdo considerados como as pessoas que identificam os valores
coletivos e disseminam estes, buscando sempre assegurar 0S recursos internos necessarios
para a equipe. O autor acrescenta ainda que os lideres sdo considerados ouvintes, pois séo 0s
moderadores, defensores e motivadores da equipe voltando seu desempenho para a cultura
organizacional.

Cartwright e Zander (1997) concluem que "a lideranca é vista como a realizacéo de
atos que auxiliam o grupo a atingir seus resultados preferidos™, os autores apontam ainda que
"a lideranca consiste de determinadas a¢es, tais como as que auxiliam o estabelecimento dos
objetivos do grupo, que fazem com que este se mova para seus objetivos, melhorem a
qualidade de interagdo entre os membros, permitem a coesao do grupo ou tornam 0S recursos
disponiveis aos participantes”.

Gardner (1990) define lideranca como um processo de persuasdo, onde um individuo,
denominado lider, influencia um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos por este lider, ou
partilhado pelo lider e seus seguidores. A mesma nocéo de lider como influenciador da equipe
é partilhada por Carvalhal (2001); esse autor afirma que o lider deve manter uma relacdo de
credibilidade, construindo confianga mdtua e inspirando os liderados, pois € o porta voz da
cultura e missdo da empresa, sendo a chave para chegar aos resultados. Se o lider for
considerado alguém com valor a ser seguido, a equipe tende a se motivar mais para alcancar
suas metas. Porém, é importante compreender que o lider, embora deva aspirar amizade entre
a equipe, tem necessidade de afirmar sua posicao e se fazer ouvir. Corroborando com essa
ideia, Peter Drucker (1997) afirma: "Em crise ndo ha lideranca partilhada, quando o barco esta
afundando o capitdo ndo pode convocar uma reunido para ouvir as pessoas, tem de dar ordens.
Esse é o segredo da lideranca partilhada: saber em que situacdes agir como chefe e em que
situacOes atuar como parceiro”.

Heifetz (1999) comenta que h4 uma evolucdo no conceito de lideranga nas empresas.
No passado, tinha um forte componente de autoritarismo. Hoje, observa-se uma atitude muito
mais participativa, o que ndo significa fraqueza. A lideranca € mais ampla, nédo visa,
simplesmente manter a eficiéncia, mas também criar um processo continuo de mudancas na
organizacdo. Em seu conceito sobre lider, descreve que "ser lider & perigoso por que significa

desafiar as pessoas a mudar os habitos, valores, a vida, 0 que tende a gerar estresse. E as
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pessoas reagem atacando." Para ele, os lideres devem identificar mudancas e fazer com que a
organizacéo se adeque a elas.

Warren Bennis (1989), em seu conceito de lideranca, afirma que "um bom gestor faz
as coisas bem, enquanto um bom lider faz as coisas certas”. Bennis identificou quatro
competéncias comuns nos lideres: visdo, capacidade de comunicacdo, respeitabilidade e
desejo de aprendizagem. Também afirma que os lideres sdo pessoas com capacidade para se
expressar plenamente. "Eles também sabem o que querem, por que querem e como comunicar
isso aos demais, a fim de obter a cooperacdo e apoio deles"”. O autor considera a lideranca um
requisito basico para que haja eficdcia em qualquer organizacdo ou empresa, seja qual for o
tempo em que se viva.

E importante ter em mente que ha diferenca entre gerentes e lideres. Para Kets de
Vries (1995) os lideres sdo mais interessados no futuro, enquanto os gerentes atem-se mais ao
presente. Lideres sdo preparados para trabalhar com mudancas, enquanto gerentes sdo mais
preocupados com o curto prazo. Lideres possuem visdo e inspiram outros, enquanto gerentes,
com falta de Otica, tem de ser inspirados. Ou seja, lideres tendem a externalisar motivos
privados e apresenta-los de forma puablica, a efetividade disso depende de o ambiente externo
estar pronto para estas ideias.

A lideranga é mais do que simplesmente ocupar um cargo de lider, é um
comportamento que deve ter praticas para tragar um caminho e inspirar visdo compartilhada,
desafiar o processo, capacitar 0s outros a agir e a encorajar. Uma boa lideranca deve ainda,
criar um objetivo em comum, um ambiente favoravel ao trabalho e incentivos ao
empowerment dos subordinados (Kouzes e Posner, 2008). Segundo 0s autores, a a¢ao do lider
se pauta em acdes e valores que incluem, dentre outros: desafiar o estabelecido, buscando
oportunidades de inovar e melhorar; inspirar uma visdo compartilhada; permitir que os outros
ajam, incentivando a participacdo e promovendo a confianca e fortalecimento das pessoas;
credibilidade, atuando como exemplo de pratica de valores; e reconhecimento das
contribui¢des individuais e celebracdo regular das conquistas.

2.3.2 Evolucgéo do conceito

As pessoas quando agrupadas sejam em grupos informais ou organizagOes, sé@o

administradas desde a pré-historia. Mesmo em simples bandos ja existia alguém que se
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destacava como lider, naquela época normalmente o mais forte. Esse é o primeiro registro de
lideranca. A medida que a sociedade foi se configurando mais complexa, a necessidade de
administradores tornou-se mais presente. (Rice, 1970).

Segundo a Administracdo cientifica, a teoria da lideranca evoluiu a partir do século
XX, tendo como principais expoentes Frederick Taylor, Henri Fayol, Henry Ford e Henry
Gantt (Cattani, 1997), esses destaques buscaram desenvolver uma ciéncia do trabalho que
selecionasse e treinasse os funcionarios, pois nesta época tinha-se que os funcionarios eram
motivados apenas pelos retornos e incentivos financeiros. Neste momento o foco do lider era
a organizacao e verificar se todo grupo estava cumprindo suas obrigacdes, ndo havia foco no
individuo.

Na década de 20, com os estudos de Hawthorne, surge 0 movimento das relacdes
humanas, e durante esse momento o lider tinha como funcdo facilitar o atingimento dos
objetivos mediante a cooperagdo do grupo, € a0 mesmo tempo, proporcionar oportunidades
para o crescimento e aperfeicoamento pessoal. Nesse momento o foco comeca a passar da
organizacdo para o individuo.

Durante o periodo da segunda Guerra Mundial, houve um vazio na cultura da
lideranga organizacional. O papel do lider é orientar a tarefa e o comportamento do
empregado, utilizando a autoridade frente aos liderados (Stoner & Freeman, 1995).

Na década de 50, tem inicio a Teoria Estruturalista, que vem para conciliar as duas
teorias anteriores, ou seja, a Teoria Classica e a Teoria das Relacdes Humanas. Nesta nova
teoria, o foco era 0 homem organizacional, e nesta o papel do lider é a personalidade flexivel
com alta resisténcia a frustracdo, capacidade de adiar as recompensas e um permanente desejo
de realizagéo.

Ja a partir dos anos 60, surgem duas novas teorias: A Teoria X e a Teoria Y. (Stoner &
Freeman, 1995). Essas teorias proporcional uma analise dos lideres frente a seus liderados.
Para a teoria X, ndo deve ser oferecida muita autonomia aos liderados, pois esses ndo tem
maturidade e motivacdo para tal. Enquanto para a Teoria Y, é considerado justamente o
oposto, os liderados sdo maduros e devem ter autonomia para realizar suas tarefas.

ApoOs esse periodo, comeca a necessidade da multifuncionalidade, estabelecendo
novos patamares de competéncias e trabalho individual, devendo ter maior agilidade e
integracdo de seus processos internos. Dessa forma, para Stoner & Fremman (1995), ha uma
evolucdo gradativa de uma lideranca autoritaria, para uma orientagdo democratica, propondo

uma lideranca participativa e baseada em valores humanos e sociais.
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Segundo Pucci (1996) as organizagdes atualmente buscam requalificar seus profissionais de
acordo com seus interesses. Assim o0s funciondrios sdo co-responsaveis pelo processo

produtivo e ao mesmo tempo tem margem para seu desenvolvimento profissional e pessoal.

4.2.3 Formacao de liderangas

Segundo Goleman (2015), o desenvolvimento de lideranga nas organizagdes tem um
escopo educacional e ndo apenas objeto de treinamento. Aliado a isso, deve ser uma estratégia
impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores em todos os niveis hierarquicos,
mobilizando a participacdo através do envolvimento para alcancar os resultados. E um
terceiro fator € 0 modo de atua¢do como fontes motivacionais.

O desenvolvimento de lideranca emerge de um processo coletivo, no qual o
significado e as praticas do dia a dia da empresa sdo como uma construcdo de sentidos
compartilhados entre os individuos que dela participam (Day, 2000). Esse processo coletivo
esta vinculado a sobrevivéncia e competitividade da organizagdo, que necessita criar uma
forma de desenvolver a lideranga de acordo com o seu contexto especifico (Dalakoura, 2010)

Day (2000) aponta as divergéncias entre o desenvolvimento de lideres e o de
liderancas, pois considera que sdo dois processos diferentes. O primeiro trata do
desenvolvimento do individuo como lider, fazendo parte do capital humano, enquanto que o
segundo representa um processo coletivo, um engajamento entre um grupo de pessoas em um
ambiente organizacional, assim, representando um capital social. Os autores ressaltam que o
desenvolvimento de liderancas deve ser permanente e apresentam recomendacfes para esse
processo, como introduzir a gestdo por competéncias — como uma abordagem que auxilia na
formagéo continua dos individuos.

Um modelo atual de formacdo de liderancas é o Pipeline da Lideranca, feito pelo
consultor indiano Ram Charan. Esse modelo serve para identificar futuros lideres, avaliar
competéncias, planejar a evolugdo e medir seus resultados. O termo Pipeline significa
encanamento, e Charan deu este nome a sua teoria por usar a metafora do pipeline, um cano
que se curva em seis pontos. Cada um destes pontos representariam as seis principais
transicOes na carreira profissional. Essa teoria parte do pressuposto de que ha mais de um
nivel de lideranca em cada organizagdo, e acima disso, existem diferencas nos requisitos de

cada nivel, fazendo com que seja necessario identificar quais as mudangas importantes para
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cada troca de nivel. Essas mudancas sdo analisadas em trés dimensdes: Habilidades,
Aplicacdo do Tempo e Valores. As habilidades sdo as novas capacidades necessarias para
realizar novas habilidades, a administracdo do tempo refere-se a nova divisao do tempo que
direciona a forma de trabalhar e, por ultimo, a dimensdo de interesses de trabalho refere-se ao
que as pessoas consideram importante e, portanto, torna-se foco da energia. A premissa
principal é de que existem diferentes niveis de lideranca, que exigem requisitos diversos dos
profissionais para cada nivel. Em cada etapa o gestor vai passar por diferentes vivéncias que
vao exigir desafios especificos. (CHARAN, Ran, et-al, 2000).
As seis transicOes propostas pelo autor séo identificadas conforme a figura 2 a seguir:

Figura 2: Pipeline da lideranca
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0S OUTROS

GERENCIAR —
A SI MESMO

Fonte: Apresentacdo Luciana Cipriano no Congresso de Gestdo de Pessoas 2015

A primeira passagem € a de gerenciar a Si mesmo a gerenciar outros. Nessa transi¢ao a
primeira coisa é se desvincular de ser um produtor, e comecar a fazer outros produzirem.
Durante esse processo o funcionario aumenta suas competéncias individuais e 0 ponto critico
é a conciliacdo do tempo de fazer suas atividades e ter tempo para auxiliar seus subordinados,
definindo as tarefas e motivando a equipe.

A segunda passagem € a de gerenciar outros a gerenciar gerentes. Nessa fase as
tarefas individuais ndo fazem mais parte da rotina e diferentes habilidades passam a ser
necessarias, como a capacidade de realizar o processo de selecdo de escolher as pessoas que

devem percorrer a primeira passagem, além de passar atividades gerenciais e de lideranca
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para pessoas que estdo na sua equipe, e saber mensurar seu desempenho e orientar e
direcionar quando necessario.

A terceira passagem € a de gerenciar gerentes para ser gerente da operacao. Nessa fase
a capacidade estratégica deve estar muito presente tanto na atividade de especialidade como
também na estratégia de negdcios. O tempo deve ser utilizado para participar de reunides da
equipe de negdcios e trabalhar com outros gerentes funcionais. Essas responsabilidades
puramente funcionais consomem grande parte do tempo, isso faz que seja fundamental que o
gestor nessa fase saiba delegar aos seus subordinados diretos a responsabilidade por
supervisionar muitas tarefas.

A quarta passagem € a de gerente da operagdo para gerente de negécios. A principal
mudanca € que a analise dos planos e propostas ndo é mais vista tecnicamente, e sim prevendo
lucros de longo prazo. As metas devem ser equilibradas e antecipadas, pois esse gerente é
responsavel pelo resultado da organizag&o, por isso que nesse momento requer muita reflexao.

A quinta passagem é a de gerente de negdcios a gerente de grupo. Nesse nivel os
gestores de grupo precisam dominar a analise da estratégia com objetivos de alocagdo de
capital e de pessoal. Além disso, eles devem saber atuar no desenvolvimento de gestores de
negdcios e devem ter a habilidade de avaliar se possuem as competéncias certas para vencer.

A sexta passagem é a de gerente de grupo a gestor de uma empresa. Nessa posi¢do é
essencial motivas todos através da comunicagdo. O que entra em questdo ja ndo sao mais as
habilidades, e sim os valores do lider. Ser visionario, ter visao globalizada, entregar relatérios
financeiros consistentes e ter a capacidade de definir o rumo da empresa.

A trilha de aprendizagem do gerente de agéncias, implementada pela Universidade
Corporativa do banco X esta em constante atualizacdo, porém alguns cursos fazem parte da
grade permanente de cursos, aos quais 0s gerentes podem participar. Esses cursos sdo
baseados no pipeline da lideranca, e englobam as seis passagens, sendo subdivididos em
cursos técnicos e cursos comportamentais.

Os cursos técnicos sdo voltados a utilizagdo das ferramentas disponibilizadas pelo
banco para o auxilio de suas atividades, bem como atualiza¢do do cenario mercadoldgico e de
negocios. Dentro dos cursos técnicos, temos 0s cursos voltados para crédito, que sdo cursos
com o objetivo de intensificar negdcios com micro, pequenas e médias empresas, além de
abordar ferramentas que auxiliem no atendimento consultivo, anélise de riscos e resultados
das operagOes, acompanhamento da performance dos clientes, negociacdo de solugdes de
cobranca no caso de operagcfes vencidas entre outros. Além dos cursos voltados ao credito,

sdo ofertados cursos de economia e mercado — que abordam o contexto da realidade
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econdmica brasileira e modelo da economia atual; intermediagdo financeira — contem
elementos de intermediacdo e importancia disso para o cenario atual; gestdo empresarial —
curso voltado para interpretacdo do processo de evolucdo organizacional e mudancas
competitivas na organizacdo e mercado; e um curso especifico sobre resultados da agéncia —
apresenta acdes estratégicas para maximizacdo dos resultados da unidade de negdcios, com
foco na gestdo da qualidade, atendimento, gestdo de riscos entre outros.

Quanto aos cursos comportamentais, a Universidade Corporativa oferece cursos de
feedback, que explica a importancia de investir tempo nas pessoas, trazendo conceitos de
feedback, bem como exercicios praticos de dar e receber feedback. Outro curso na trilha de
aprendizagem comportamental estd voltado ao relacionamento interpessoal, que tem por
objetivo o interagir com naturalidade e eficiéncia com os diversos publicos, este cursos
aborda as diferentes geracdes, estilos comportamentais, comunicacdo, neolinguistica etc.
Além destes, sdo oferecidos cursos de técnicas de lideranca, que aborda os diferentes estilos
de lideranca e o planejamento das atividades visando a melhoria do desempenho da equipe; e
técnicas de percepcdo com temas de percepcdo de necessidades, planejamento, plano de agédo
individual, seguranca, comunicacao etc.

Além dos cursos apresentados acima, existem acfes pontuais que sdo demandadas
pelas geréncias regionais conforme o cenario bancério e conforme necessidades dos gestores.
Existem também cursos pontuais quando sdo langadas novas ferramentas ou quando alguma
plataforma passa por modificacdes. Quando o gestor passa por sua primeira agéncia, hd um
curso especifico para gerentes na primeira gestdo, que busca conscientizar sobre a selecdo de
pessoas, conceitos de competéncias e metodologias para condugdo mais assertiva de pessoas.
Enfim, podemaos verificar que o banco por meio da Universidade Corporativa busca atender as
diversas necessidades de suas liderancas, oferecendo cursos presenciais que tem como

finalidade vincular sua estratégia a realidade das agéncias.

2.4 SETOR BANCARIO

Para Moreira (2003) o setor bancario esta se concentrando de forma significativa nos
ultimos 20 anos. Atualmente as 10 maiores instituicdes do pais possuiam ao final de 2014
aproximadamente 90% de ativos e operagdes de crédito do setor bancario, sendo que apos

esse periodo houve fusdo entre bancos, entdo o percentual de concentracdo tende a ser ainda
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maior. (BACEN, 2014). Esse fato se deu principalmente a partir dos anos 1990, quando
muitas empresas menos lucrativas fecharam suas agéncias em funcéo da forte competicdo. As
que permaneceram sofreram grandes transformacdes. De acordo com Segnini (1999), tais
mudancas que estavam ocorrendo no sistema bancario acabaram provocando grande reducédo
no mercado de trabalho bancério, tanto pela eliminacao de postos de trabalho, superposicao de
agéncias, reestruturacdo das formas de gestdo, fuséo de postos de trabalho, bem como pelo
desenvolvimento de novas tecnologias (mais atualmente a intensificacdo da internet banking,
aplicativos etc).

Tais mudancgas afetaram os trabalhadores em seus modos de trabalhar e de ser.
Podemos observar que com essa a nova configuracdo do trabalho, o funcionario bancério €
solicitado a ser mais do que um trabalhador passivo, ele é parte desse processo, tendo suas
caracteristicas pessoais tidas como fator competitivo para as empresas.

O que se percebe, ainda de acordo com Bessi e Grisci (2004), € que a reorganizacao do
trabalho no setor implicam em um modo de trabalho que requer qualificagdo e performance,
mas também caracteristicas como iniciativa, mobilidade, cooperacdo, dominio do processo,
capacidade de prever e eliminar falhas, capacidade de comunicacdo e de interacdo com o
trabalho, colegas e clientes. Para Grisci e Weber (2011), os novos modos de gestdo
contribuiram para moldar outras formas de trabalhar e viver dos bancarios. Para estes,
solicita-se maior flexibilidade, adaptabilidade, participagdo e requalificagdo constante,
autonomia para pequenas decisdes e maior afetividade nos relacionamentos. Desse modo,
podemos verificar que o nimero de jovens em inicio de carreira sendo contratados por bancos
¢ cada vez maior, demonstrando o interesse das organizagdes em buscar pessoas sem
experiéncia e que possam ser moldadas pelo pensamento da empresa.

Atualmente no setor bancario e financeiro em geral existem algumas certificacdes
necessarias para o exercicio da profissdo, e ainda outras que embora ndo sejam exigéncia, sao
consideradas diferenciais. A principal delas é a Certificacdo Profissional ANBIMA Série 10,
ou simplesmente CPA-10, que é uma certificacdo profissional oferecida pela Associacdo
Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais.

Conforme apresentado no site da instituicdo, a CPA-10 certifica profissionais que
atuam na prospec¢do ou venda de produtos de investimento diretamente para o publico, em
agéncias bancarias ou plataformas de atendimento. Essa certificacdo € obrigatéria para todos
os funcionarios do setor bancario que trabalham com qualquer tipo de produto de
investimento. Na mesma instituicdo, existem outras certificacGes de niveis mais avancados,

que sdo recomendadas, porém nao exigidas, como a CPA-20 (Certificacdo Profissional
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ANBIMA - Série 20), CEA (Certificagdo de Especialista em Investimentos ANBIMA) e CGA
(Certificagéo de Gestores ANBIMA).

Em funcdo destas transformacdes no setor bancario, onde o funcionario ndao mais se
configura como um agente passivo que realiza tarefas somente operacionais, tendo que buscar
se atualizar e se certificar, sendo um consultor financeiro muito mais do que o perfil
mecanizado de outrora, a capacitacdo tornou-se uma realidade relevante e fundamental para
este setor. Desta forma as empresas sdo exigidas a auxiliar seus profissionais a estarem
preparados para atender da melhor forma possivel. O atendimento bancério aos clientes ganha
espaco como principal diferencial das empresas, portanto os funcionarios devem estar

alinhados com os objetivos da organizacéo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo estdo apresentados os procedimentos metodologicos que foram
adotados na pesquisa, destacando-se 0os métodos da pesquisa, 0s instrumentos de coleta de
dados e a amostra dos sujeitos pesquisados.

3.1 METODO DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada utilizando método survey, que de acordo com Santos (1999) é
uma pesquisa que busca informacgdo diretamente com o grupo de interesse, sendo um
procedimento Util para pesquisas exploratérias. A pesquisa com survey serve para obtencdo de
dados ou informacGes sobre as caracteristicas ou opiniGes de determinado grupo, utilizando
um questionario como instrumento. (FONSECA, 2002).

Dessa forma, a pesquisa foi desenvolvida utilizando método quantitativo e analisada
de forma univariada, que segundo Freitas e Moscarola (2002) permite analisar questdo a
questdo, podendo-se verificar os totais e percentuais em relacdo ao nimero de individuos da
amostra. Para os autores, analises quantitativas sdo adequadas para apurar opinides e atitudes

explicitas e consistentes.

3.2 TECNICA DE COLETA DE DADOS

A pesquisa foi realizada utilizando um questionario estruturado. Para Gil (2008),
questionario € uma "técnica de investigacdo composta por um conjunto de questdes que sao
submetidas a pessoas com o proposito de obter informagdes sobre conhecimentos”. Essa
técnica possibilita atingir um grande namero de pessoas, ainda que dispersas geograficamente.
As questdes foram elaboradas a partir de escala Likert, que para Mattar (2005) é uma escala
que contém uma serie de afirmacdes em relacdo ao objeto pesquisado, onde o respondente ndo
apenas concorda ou discorda da afirmacdo, mas indica o grau de concordancia ou

discordancia. Esse questionario teve como intuito tracar caracteristicas do comportamento do
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grupo, de forma a delinear um padrdo de comportamento e baseou-se nos objetivos a serem

alcangados, bem como revisdo de literatura anteriormente apresentada.

As informac6es obtidas nos questionarios foram analisadas conforme seus blocos de

assunto e receberam tratamento da estatistica descritiva, sendo analisadas a luz do referencial

tedrico norteador para este estudo. Apresenta-se a seguir os modulos em que foi subdividido o

questionario:

Maodulo I: Identificacdo do perfil dos gestores quanto ao porte de agéncia que trabalha, tempo

de gestdo, idade e sexo.

Maodulo I1: Teve por objetivo analisar a relevancia dos conteudos técnicos e sua aplicacdo nas

agéncias pelos gestores a partir de 11 questdes, conforme segue:

10-
11-

O conteudo dos cursos técnicos € viavel de aplicacdo no dia a dia das agéncias.

Eu aplico no dia a dia os contetdos dos cursos técnicos.

Aplico os contetdos apenas nas primeiras semanas apos a participacdo, depois volto a
realizar da forma que fazia antes.

Acredito ser importante participar de cursos técnicos.

Acredito que minha formagdo anterior ja é suficiente e ndo demanda cursos técnicos
oferecidos pela empresa.

Eu costumo repensar a forma que faco alguma atividade quando me mostram que
existe outra forma de fazer.

Os cursos técnicos sdo mais importantes que 0s cursos comportamentais.

Utilizo a Universidade Corporativa como apoio na busca por certificagdes.

Tive um expressivo desenvolvimento profissional desde que comecei a participar dos
cursos técnicos.

Tenho me tornado um profissional mais qualificado em funcdo dos cursos técnicos.
Considero que meu desempenho como gestor tem melhorado apds os cursos técnicos.

Modulo 111: Teve por objetivo analisar os conteldos dos cursos comportamentais e sua

aplicacdo nas agéncias pelos gestores a partir de 7 questdes, descritas abaixo:

1-

2-
3-

O contetdo dos cursos comportamentais é viavel de aplicacdo no dia a dia das
agéncias.
Eu aplico no dia a dia os contetidos dos cursos comportamentais.

E importante participar de cursos comportamentais.
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Eu mudo minha forma de agir com a minha equipe apds participar de algum curso
comportamental.

Acredito ser importante dar e receber feedback.

Os cursos comportamentais sdo mais importantes que 0s cursos técnicos.

Aplico os contetdos dos cursos comportamentais apenas nas primeiras semanas apos a

participacgdo, depois volto a agir da forma como agia antes.

Maodulo IV: Teve por objetivo identificar e analisar qual impacto da capacitacdo dos gestores

em sua equipe de trabalho. Foram questionados conforme segue:

1-

2-

7-

Quando participo de cursos, realizo reunido com minha equipe para passar 0s assuntos
abordados.

Quando participo de cursos, me sinto mais preparado para descentralizar tarefas.
Quando participo de cursos, me sinto mais preparado para acompanhar as tarefas da
equipe.

Quando participo de cursos, me sinto mais preparado para lidar com os problemas de
equipe.

Estimulo minha equipe para desenvolvimento de novas habilidades e atitudes no
trabalho.

Incentivo minha equipe a participar de eventos de treinamento dos quais seus
integrantes necessitam.

Preocupo-me em levantar necessidades de treinamento de minha equipe.

Por fim, médulo V: Buscou identificar e analisar se a participacdo em cursos se apresenta

como fator de influéncia no comportamento dos gestores, utilizando-se 6 questdes:

1-

2-

5-
6-

A minha participacdo em cursos afeta positivamente o meu desempenho frente a
equipe.

Participar de cursos ndo afeta em nada minha forma de agir na agéncia.

Participar de cursos ndo é produtivo porque ndo tenho condig¢Bes/suporte (estrutura,
tempo, recursos) para aplicar os conteudos aprendidos.

A partir dos cursos sinto-me mais bem preparado para realizar as atividades que me
séo destinadas.

Testo novos conhecimentos aplicando-os na pratica de meu trabalho.

Procuro aprimorar procedimentos de trabalho, experimentando novas maneiras de

executa-lo.
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3.3. AMOSTRA

A amostra adotada foi ndo probabilistica, sendo o pesquisador quem definiu os
elementos da populacdo para compor tal amostra. Essa amostra foi estabelecida por dois
critérios: facilidade de acesso aos elementos e 0 acaso de individuos disponiveis. Tal amostra
foi composta por gerentes gerais de agéncias do banco X do Rio Grande do Sul, apenas do
segmento varejo, tendo como prioridade a0 menos um sujeito por porte de agéncia, quais
sejam: pequeno porte, médio porte, grande porte e mega porte.

O gerente geral da agéncia desenvolve as atividades de tracar a estratégia, planejar de
que forma serdo atingidos os objetivos impostos pela regional e diretoria, assessora a area
operacional. Deve analisar e atualizar informacdes pertinentes, bem como acompanhar o
mercado e suas tendéncias. Elabora e apresenta os relatérios de informagdes gerenciais. O
gerente é responsavel por definir as metas da equipe de acordo com cada segmento da agéncia
(contas de pessoa fisica baixa renda e alta renda e contas juridicas), repassando para cada
equipe uma estratégia. Posteriormente ele acompanha os resultados. E responsavel pelo bom
funcionamento da agéncia, andlise de devedores e outros indicadores, bem como é
responsavel por administrar a equipe, fazendo transferéncias, solicitacdes de promocédo e
admissOes. Essas sdo algumas das principais responsabilidades do gerente entre tantas outras.

Para o presente estudo, o cargo de gerente de agéncia é o mais relevante, embora 0s
demais cargos também sejam importantes para estabelecer o conhecimento da trajetoria do
funcionario. A empresa trabalha com o sistema de carreira fechada, oportunizando que todos
funcionarios que queiram ocupar o cargo de gerente de agéncia devem obrigatoriamente ter
iniciado no cargo de escriturério. E importante ressaltar que para o cargo em analise, todos 0s
gerentes seguiram a carreira comercial. A partir destes critérios foram identificados 232

gerentes de agéncia no Rio Grande do Sul e destes 111 responderam ao questionario.

3.4 DESCRICAO DA EMPRESA

A empresa analisada ¢ um banco multiplo (comercial e de investimento), com cerca de

60.570 pontos de atendimento, 5122 agéncias no Brasil e 13 agéncias e subsidiadas no
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exterior. E um dos maiores grupos econdmicos do setor, estando na lista dos 10 maiores
bancos em numeros de ativos. Por questdo de sigilo e seguranga, 0 nome do banco ndo pode
ser revelado, e para fins de pesquisa foi denominado como Banco X. O banco ja possui quase
80 anos de historia, e preza por ser um banco democratico, presente em todo o Pais, a servico
de seu desenvolvimento econdmico e social. Além disso, um dos principais diferenciais
considerados € a intensiva aplicacdo de recursos em tecnologias, e € uma das marcas mais
valiosas do Brasil. Embora a empresa tenha diversos segmentos e departamentos, o estudo
foca apenas no segmento de agéncias de varejo.

A organizagdo apresenta uma Universidade Corporativa estruturada, que conta com
unidades em diversos estados do Brasil. No Rio Grande do Sul, a unidade est4 alocada no
prédio da diretoria e regionais, em Porto Alegre. A Universidade Corporativa do Banco X tem
como estrutura uma gestora da unidade, dois instrutores, e trés pessoas que atuam na
organizacdo dos eventos, cursos e palestras, e realizam a logistica dos funcionarios, convites e
atuacdo consultiva de aprendizagem aos funcionarios da organizacdo. Os cursos Sao
ministrados prioritariamente pelos instrutores da unidade, e havendo necessidade séo
deslocados instrutores das demais unidades de outros estados. Além dos instrutores, alguns
cursos sao ministrados por consultores contratados, empresas e em alguns casos gerentes de
produtos dos departamentos (ndo gerentes de agéncia), que sdo funcionérios que sdo
designados exclusivamente para desenvolvimento e suporte para cada produto bancario. A
Universidade Corporativa apresenta como missdo garantir e aprimorar permanentemente a
gestdo do capital humano, influenciando e viabilizando a estratégia da organizacao.

As agéncias do banco X possuem o0s seguintes cargos, por ordem de hierarquia do
mais baixo para o maior. O funcionario é admitido com o cargo de escriturério,
posteriormente recebe a promocdo para 0 cargo de caixa. A proxima promocdo vai depender
de qual carreira o profissional pretende seguir: administrativa ou comercial. Se optar por
carreira administrativa, a proxima promoc¢do € para supervisor administrativo, e por fim
gerente administrativo. Nessa carreira o funcionario ndo pode buscar chegar ao cargo de
gerente da agéncia. Na carreira comercial, a promog¢édo seguinte é para assistente de pessoa
fisica ou juridica, e posteriormente para gerente de pessoa fisica ou juridica. O usual é
primeiro passar pela geréncia fisica e posteriormente juridica, mas pode ndo ocorrer nessa
ordem, pulando direto para pessoa juridica. Algumas agéncias de mega porte possuem o cargo
de gerente comercial, mas a maior parte dos funciondrios transita de pessoa juridica para

gerente de agéncia. O cargo de gerente de contas juridica tem niveis I, 1l e Ill, para assumir
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uma agéncia o usual é estar no nivel Ill. Essa relacdo hierarquica pode ser melhor
compreendida na figura 3 a seguir:

Figura 3: Estrutura organizacional nas agéncias do banco X
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Fonte: Elaborado pela autora

Supervisor
administrative

Finalizadas as consideracfes sobre a organizacdo, bem como sobre a descri¢cdo do
cargo analisado no presente estudo, no capitulo seguinte sdo apresentados e discutidos 0s
resultados obtidos na aplicacdo do questionario. E pertinente considerar que nem todos os
gerentes da amostra em questdo possuem a estrutura completa mencionada na figura 3, pois

muitas agéncias, de porte pequeno, contam com 3 ou 4 colaboradores apenas.
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4. ANALISE DOS DADOS

O questionario foi aplicado com 111 gerentes de agéncia, englobando os 4 diferentes
portes de agéncia. Os dados coletados nos questionarios serdo apresentados em 5 subsecfes
conforme segue: perfil dos gestores, influéncia dos cursos tecnicos ofertados pela UC,
influéncia dos cursos comportamentais ofertados pela UC, impacto da capacitacdo do gestor
na sua equipe de trabalho e influéncia no comportamento do gestor em razdo de sua
participacao em cursos.

As secBes de questbes sobre influéncia dos cursos técnicos ofertados pela UC,
influéncia dos cursos comportamentais ofertados pela UC, impacto da capacitacdo do gestor
na sua equipe de trabalho e influéncia no comportamento do gestor em razdo de sua
participacdo em cursos foram analisadas partindo de uma escala de 5 opcdes, as quais séo
discordo plenamente, discordo parcialmente, ndo concordo e nem discordo, concordo

parcialmente e concordo plenamente.

4.1 PERFIL DOS GERENTES PESQUISADOS

No questionario, foram considerados 4 itens para analise do perfil dos gestores. O
primeiro deles é o porte da agéncia, onde dos 111 respondentes 3 sdo de agéncias de mega
porte, correspondendo a 2,7%; 20 gestores séo de agéncias de grande porte, correspondendo a
18,2%; 40 gestores sdo de agéncias de médio porte correspondendo a 36,04% e os 48
restantes sdo de agéncias pequenas, correspondendo a praticamente metade da amostra com
43,24%. Essa divisdo por porte de agéncia é relevante, pois podemos considerar que as
respostas nos blocos seguintes tem um peso maior na realidade de agéncias de pequeno porte,
conforme resultados da amostra analisada em questéo.

A divisdo por porte de agéncia pode ser visualizada no grafico a seguir:
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Gréfico 1: Perfil dos gestores por porte de agéncia
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Fonte: Elaborado pela autora

O segundo item considerado foi a quantidade de agéncias por qual o gestor ja passou
no cargo de geréncia, ou seja, em qual gestdo a pessoa se encontrava. Os gerentes em sua
primeira gestdo sdo 19%; os gerentes em sua segunda gestdo sdo 26%; 0s gerentes na terceira
gestdo também sdo 26% e 0s gestores que estdo na quarta ou acima correspondem a 32

respondentes, ou seja, 29%. Esses nimeros sao explicitados no gréfico a seguir:

Grafico 2: Perfil dos gestores por nimero de agéncias que trabalhou

N° de agéncias em que trabalhou

H 1° Gestdo
| 2° Gestao
™ 3° Gestao

B Acima 4° Gestdo

Fonte: Elaborado pela autora

Podemos considerar que a quantidade de agéncias por onde o gestor ja trabalhou, € um
item relevante para maturidade na gestdo da equipe e na propria gestdo de sua carreira. A
maioria dos gestores ja passaram por 4 ou mais agéncias, normalmente seguindo uma ordem
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de pequeno porte até grande ou mega porte. Porém, devemos relacionar ao item anterior, pois
grande parte das agéncias, na realidade do estado do Rio Grande do Sul, é de porte pequeno, 0
que de certa forma pode dificultar a maturidade e o crescimento enquanto gerente de uma
agéncia.

O terceiro item foi quanto a idade, pois neste momento podemos verificar se a
empresa possui uma carreira rapida, ou seja, se 0s gestores alcangam esse cargo (maior cargo
hierarquicamente dentro da agéncia) com maior velocidade ou ndo. O retorno obtido nessa
questdo foi que 4 gestores tem até 30 anos, sendo 3,60%; 44 gestores tem entre 31 e 40 anos,
sendo 39,64%, outros 42 estéo entre 41 e 50 anos, 37,84% e os 21 restantes estdo acima dos

51 anos, correspondendo a 18,92% da amostra. Segue grafico referente a idade dos

respondentes:
Gréfico 3: Perfil dos a gestores relativo idade
Relagdo entre idade e n° de gestores
50
45 ’._
40 \
g 25 // AN
g 20 7 e
z 15 7
10
5 /
0 X
, Entre 31 e 40 Entre 41 e 50 Acima de 51
Até 30 anos
anos anos anos
== Qtde 4 44 42 21

Fonte: Elaborado pela autora

O maior pico de idade é entre 31 e 40 anos, poucos gerentes chegam nessa posi¢do
antes dessa idade. Em termos de carreira, caso passe por todos os niveis e setores, conforme
visto no referencial tedrico temos entre 5 e 6 cargos na area comercial, e supondo que a
pessoa inicie sua carreira com 18 anos (idade minima para ingressar em um banco, tirando
casos de jovem aprendiz e estagio), a cada 3 anos ha uma promocéo, em média, atingindo por
volta dos 35 anos o cargo de geréncia. Esse dado € importante pois temos uma amostra entre
31 e 50 anos principalmente, ou seja, ndo tdo jovem mas também em um momento de plena

atividade profissional.
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O ultimo item questionado foi quanto ao sexo do respondente, sendo 36 mulheres e 75
homens, 32,43% e 67,57% respectivamente.

Gréfico 4: Perfil dos gestores quanto ao género

Género dos gestores

® Feminino

H Masculino

Fonte: Elaborado pela autora

Esse dado é de certa forma alarmante, pois verificamos que ainda ha uma grande
concentracdo de liderangas masculinas. Esse dado vai ao encontro dos nimeros apresentados
no Relatério Anual Sécio Econdmico da Mulher de 2014, que verificou que as mulheres
encontram-se em menor propor¢do quanto o nimero de homens nos cargos diretivos e de
geréncia em diversos ramos de trabalho. Mesmo com maior nivel de escolaridade - das
mulheres empregadas no setor financeiro 71,67% possuem ensino superior contra 66,52% dos
homens com o mesmo nivel de escolaridade — h& pouca presenca feminina nos cargos de
diretoria. De 1919 diretores no Brasil, apenas 455 sdao mulheres, segundo dados do Dieese
obtidos em estudo na Confederacdo Nacional dos Trabalhadores do Ramo Financeiro
(Contraf-CUT).

Ap0s identificar que existe disparidade de género no perfil dos gerentes das agéncias,
cabe analisarmos de que forma estdo dispersos relacionando com o porte de agéncia e idade, a
fim de verificar se ha ligacdo entre os fatores.

Ao cruzarmos os dados de género e porte de agéncia, obtivemos o grafico 5 a seguir:
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Gréfico 5: Género vs porte de agéncia

30

28
30

25
20
20
14
15
10

10 6

PEQUENO MEDIO GRANDE MEGA

B FEMININO m MASCULINO

Fonte: Elaborado pela autora

De 36 gerentes de agéncia do género feminino, 55,56% estéo vinculadas a agéncias de
pequeno porte, representando 20 gerentes; outras 10 gerentes estdo alocadas em agéncias de
médio porte, representando 26,78%; e 6 gerenciam agéncias de grande porte, um percentual
de 16,67%. Nenhuma gerente esté trabalhando em uma agéncia de mega porte na amostra. Em
contrapartida, os homens pesquisados representam 28 de agéncias de porte pequeno, ou seja,
37,33%; outros 30 gerentes alocados em agéncias de médio porte, que representam 40% do
total de gerentes do género masculino; 14 trabalham em agéncias de porte grande e sdo
18,67% dos pesquisados; outros 3 gerentes representando 4% sdo de agéncias mega porte. A
partir de tais percentuais, podemos considerar que enquanto a maioria dos homens séo de
agéncias de médio porte, a maioria das gerentes mulheres trabalham em agéncias de porte
pequeno.

Em estudo na Confederacdo Nacional dos Trabalhadores do Ramo Financeiro
(Contraf-CUT) o Dieese constatou outro dado relevante, quanto a idade dos profissionais do
setor bancario. Segundo esse estudo, 0 numero de mulheres em exercicio se torna mais raro a
medida em que avanca a idade. As bancarias sdo a maioria de contratadas em idades entre 18
e 39 anos, porém a partir dos 40 anos elas comegam a deixar o setor financeiro.

O que podemos verificar € que na organizagdo em questdo na presente pesquisa, esse

dado néo pode ser confirmado tendo o género como unico fator. Provavelmente isso se deve
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ao fato de a empresa trabalhar com o modelo de carreira fechada. Esse dado pode ser
visualizado no grafico 6 a seguir:

Gréfico 6: Género vs idade
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Fonte: Elaborado pela autora

No grafico apresentado podemos identificar que tanto para o género masculino, quanto
para o género feminino, ha um padréo de idade, sendo maior o0 nimero de gestores entre 31 e
40 anos, e vai decrescendo para ambos 0s sexos até os gerentes acima de 51 anos. Portanto, a
questdo de género ndo é fator unico na diminuicdo de profissionais com o avango da idade.
N&o cabe neste estudo identificar quais outras variaveis estdo relacionadas a isso, porém
podemos concluir que, embora o género seja fator relevante em questdes como porte de

agéncia e percentual na gestdo das agéncias, pode néo ser determinante relacionado a idade.

4.2 A INFLUENCIA DOS CURSOS TECNICOS OFERTADOS PELA UNIVERSIDADE
CORPORATIVA NO DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES

Nesse bloco foram propostas algumas afirmacdes acerca da participacdo dos gestores
em cursos técnicos e de que forma isso os afeta. Os resultados estdo resumidos no quadro 3 a
sequir:



Quadro 3: Afirmac6es sobre a percepc¢ao dos gestores em cursos técnicos
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5 5 Néo discordo
Item Questao DISEED % DIlSCOIdO % enem % Copc oD % oz % Total | % Total
plenamente parcialmente parcialmente plenamente
concordo

1 [0 conteddo dos cursos técnicos & vidvelde aplicagzo no 0 0,00 2 180 2 180 56 50,45 51 4595 | 111 | 100,00
dia a dia das agéncias.

2 Eu aplico no dia a dia os contetidos dos cursos técnicos. 0 0,00 7 6,31 3 2,70 70 63,06 31 27,93 111 100,00
Aplico os contelidos apenas nas primeiras semanas apos

3 a participacéo, depois volto a realizar da forma que fazia 28 25,23 19 17,12 12 10,81 45 40,54 7 6,31 111 100,00
antes.

4 |Acredito ser importante participar de cursos técnicos. 0 0,00 0 0,00 1 0,90 18 16,22 92 82,88 111 100,00

5 [Acredito que minfa formiagio anterior ja € sufcente ¢ 70 63,06 2% 252 3 2,70 8 721 5 450 | 111 | 10000
ndo demanda cursos técnicos oferecidos pela empresa.

g |Eucostumo repersar a forma que fago alguma athidade 0 0,00 0 0,00 3 270 31 27,03 7 69,37 | 111 | 10000
quando me mostram que existe outra forma de fazer.
Os cursos técnicos sa0 mais importantes que 0s cursos

7 . 29 26,13 32 28,83 30 27,03 18 16,22 2 1,80 111 100,00
comportamentais.

8 Utilizo a.Unlv_er5|dade Corporativa como apoio na busca 1 090 8 721 2 1982 37 3333 3 3874 11 100,00
por certificages.
Ti i Ivi ional

g |Tie umexpressivo desenvolvimento profissional desde 0 0,00 8 721 14 1261 56 50,45 3 2973 | 111 | 10000
que comecei a participar dos cursos técnicos.

10 Tenr]o me tomado u,m Pmﬁss'onal mais qualificado em 0 0,00 1 0,90 12 10,81 56 50,45 42 37,84 111 100,00
funcéio dos cursos técnicos.
Considero que meu desempenho como gestor tem

1 . - 2 1,80 2 1,80 9 811 48 43,24 50 45,05 111 100,00
melhorado apds os cursos técnicos.

Fonte: Elaborado pela autora

A primeira questdo “O contetdo dos cursos técnicos ¢ viavel de aplicagdo no dia a dia

das agéncias” identifica a viabilidade de aplicacdo dos contetdos que sdo Vistos nos cursos

técnicos, partindo do pressuposto de os cursos técnicos sdo voltados a apresentacdo de

ferramentas operacionais de trabalho, revisdo de formas de fazer as tarefas, etc. O grafico 7 a

seguir apresenta o resultado obtido a partir das respostas para esta questao:
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Gréafico 7: O conteddo dos cursos técnicos é viavel de aplicagdo no dia a dia das agéncias
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Fonte: Elaborado pela autora

O que se verifica € uma convergéncia de respostas, sendo que 50%, dos gestores
concordaram parcialmente com a afirmacdo, ou seja, existem as ferramentas, materiais de
apoio, equipamentos, tempo e todos 0s recursos necessarios para aplicar os conteddos nas
agéncias, porém ndo de forma plena, e os outros 46% concordaram totalmente, considerando
que ha 100% de viabilidade de aplicacéo.

A segunda questdo “Eu aplico no dia a dia os contetdos dos cursos técnicos” buscou
verificar se ha a acéo de fato. A partir disso, foram obtidas as seguintes respostas, conforme
gréfico 8 a sequir:

Grafico 8: Eu aplico no dia a dia os conteudos dos cursos técnicos

B Discordo plenamente
W Discordo parcialmente
B M&o discordo e nem

concordo

B Concordo parcialmente

B Concordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora
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Grande parte dos gestores, cerca de 63%, considerou que aplica parcialmente, 28%
afirmaram que aplicam plenamente e alguns gestores chegaram a responder que nao aplicam,
correspondendo a 6% da amostra. Ou seja, a Universidade Corporativa oferece o
conhecimento sobre a ferramenta, o ambiente € propicio para que ocorra a aplicacdo, porém
alguns ndo chegam a de fato utilizar o conhecimento na prética.

A terceira questdo “Aplico os conteldos apenas nas primeiras semanas ap6s a
participacao, depois volto a realizar da forma que fazia antes” complementa a analise sobre a
questdo anterior, e acrescenta a informacao de se o conteudo é aplicado perenemente ou néo.
Cerca de 47% dos gestores afirmou que aplica apenas nas primeiras semanas apos o retorno a
agéncia, e em seguida volta a fazer da forma que ja fazia antes, conforme o gréfico 9 a seguir:

Gréfico 9: Periodicidade da aplicacdo do conteudo
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Fonte: Elaborado pela autora

Apesar do resultado de certa forma negativo da questdo anterior, na questdo 4
“Acredito ser importante participar de cursos técnicos”, foi unanime que € importante
participar de cursos técnicos, isso demonstra que 0s gerentes compreendem a importancia,
mas por variaveis como praticidade de fazer de outra forma, falta de aderéncia a mudancas e
outras, ndo sdo realizadas as atividades da forma como € ensinada em curso por muito tempo.
A questdo seguinte “Acredito que minha formacao anterior ja é suficiente e ndo demanda
cursos técnicos oferecidos pela empresa” teve 63% de gerentes que discordaram plenamente,

e as demais respostas foram heterogéneas, conforme mostra o grafico 10 abaixo:
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Grafico 10: Necessidade de formacdo complementar
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Fonte: Elaborado pela autora

A sexta questdo “Eu costumo repensar a forma que fagco alguma atividade quando me
mostram que existe outra forma de fazer” traz uma contradi¢do quanto as respostas obtidas
nas questdes anteriores, pois a0 mesmo tempo em que concordam que é importante participar
dos cursos e ndo seguem aplicando os conhecimentos, 91,30% dos participantes concorda
parcial e plenamente que repensam a forma de fazer quando alguém mostra um novo
conhecimento. Porém, quando questionados se “Os cursos técnicos sdo mais importantes que
0S Cursos comportamentais” em termos de mais importante, discordaram parcial ou
totalmente, 26,13% e 28,83%, respectivamente que 0s cursos técnicos sao mais importantes
que os cursos comportamentais. Os valores das respostas que foram obtidos em cada opgéo

para ambas questdes é identificado no grafico 11 abaixo:
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Grafico 11: Eu costumo repensar a forma que fago alguma atividade quando me mostram que existe outra
forma de fazer e os cursos técnicos sdo mais importantes que 0s cursos comportamentais
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B Nao discordo e nem concordo m Concordo parcialme nte
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Fonte: Elaborado pela autora

Isso evidencia que o0s gestores sentem cada vez mais necessidade de cursos que
abordem aspectos psicoldgicos em relacdo a comportamento. Esse fato vai ao encontro do
modelo de Educacdo Corporativa, que conforme exposto no referencial teérico, nos seus
programas educacionais 0s contetudos sdo voltados para que 0s gestores repensem seu
comportamento.

Um fator relevante é quanto ao apoio que a UC presta aos gestores quanto a
certificagdo necesséria para se trabalhar no segmento. Conforme visto no referencial teérico, o
setor bancario exige uma certificacdo, a CPA10 (no minimo) para se trabalhar com a
comercializacdo de investimentos. Grande parte dos gerentes concordou que a UC ¢é
importante na busca por certificacdes, afinal € uma fonte interna de capacitacdo para um
certificado que ndo é de uso exclusivo da organizacdo. Além disso, conforme Mundim (2002)
a EC tem como objetivo evitar que o profissional se desatualize técnica, cultural e
profissionalmente, e perca sua capacidade de exercer a profissdio com competéncia e
eficiéncia. Dessa forma, a EC cumpre com 0 que 0s autores propdem que seja Seu escopo,
ajudando os profissionais a planejar e oportunizar seu desenvolvimento.

As Ultimas questBes analisadas “Tive um expressivo desenvolvimento profissional
desde que comecei a participar dos cursos técnicos”; ”Tenho me tornado um profissional mais
qualificado em funcdo dos cursos técnicos; “Considero que meu desempenho como gestor
tem melhorado ap6s os cursos técnicos™ dizem respeito a performance e sua ligagdo com a
participacdo em cursos técnicos. A maioria concordou parcial 50,45%, 50,45% e 43,24%
respectivamente ou plenamente 29,73%, 37,45% e 45,05%, respectivamente que Seu
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desenvolvimento enquanto lideranca, bem como seu desempenho sdo amparados

positivamente pelos efeitos da participagdo nos cursos técnicos.

Graéfico 12: Anélise conjunta das questdes 9, 10 e 11
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Fonte: Elaborado pela autora

Conforme Eboli (1999) exige-se das pessoas uma postura voltada para o
autodesenvolvimento e aprendizagem continua, e isso tem contribuido para que as
organizacbes se comprometam com a educacdo de seus colaboradores. A partir disso,
podemos considerar que 0s gestores compreendem e valorizam o compromisso da
organizacdo para com sua aprendizagem e autodesenvolvimento, e consideram isso como

fator importante no seu desenvolvimento profissional.

43 A INFLUENCIA DOS CURSOS COMPORTAMENTAIS OFERTADOS PELA
UNIVERSIDADE CORPORATIVA NO DESENVOLVIMENTO DOS GESTORES

Da mesma forma que o bloco anterior, foram propostas 7 afirmacfes relacionadas a
cursos comportamentais oferecidos para gerentes de agéncia pela Universidade Corporativa.
A partir disso, obtivemos o quadro resumo conforme segue:



Quadro 4: Afirmacdes sobre a percep¢do dos gestores em cursos comportamentais

i Qs Discordo % DI%CDI’dD % Néo discordo e % Copcordo % Concordo % Total %
plenamente parcialmente nem concordo parcialmente plenamente

1 |Ocontetdo dos cursos comportamentais € 0 0,00 0 0,00 2 180 59 5315 50 45,05 11 100,00
viavel de aplicacéo no dia a dia das agéncias.

o [Buapliconodiaadiaos conteldos dos 0 000 1 090 4 360 58 52,25 a8 32 1 100,00
cursos comportamentais.

3 | importante participar de cursos 0 000 0 000 1 090 1 1261 % 86,49 1 100,00
comportamentais.
Eu mudo minha forma de agir com a minha

4 equipe apos participar de algum curso 0 0,00 2 1,80 3 2,70 56 50,60 49 44,90 111 100,00
comportamental.

5 Acredito ser importante dar e receber 0 000 0 000 o 000 5 450 106 95,50 1 100,00
feedback.

g |05 cursos comportamentais sao mais 12 1081 2 18,02 3 3,14 ) 28,83 8 721 m 100,00
importantes que 0s cursos técnicos.
Aplico os contetidos dos cursos

7 |comportamentals apenas nas primeras " 36,04 » 25 16 144 % B2 4 360 m 100,00

semanas apds a participacao, depois volto a
agir da forma como agia antes.

Fonte: Elaborado pela autora
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A primeira afirmacdo “O conteudo dos cursos comportamentais é viavel de aplicacdo

no dia a dia das agéncias” teve por objetivo relacionar o conteldo visto em cursos

comportamentais e a viabilidade de aplicar no dia a dia das agéncias. As respostas se

dividiram basicamente 53,15% concorda parcialmente, e o restante 45,05% concorda

totalmente, ou seja, € aceito que 0s cursos comportamentais sao aplicaveis nas agéncias, tendo

todos 0s recursos necessarios para tal. Assim como no bloco anterior, foi considerado

importante verificar se além de os conteldos apresentarem viabilidade de aplicacéo, eles séo

aplicados de fato pelos gestores. Isso fica evidenciado na questdo 2 “Eu aplico no dia a dia os

contetdos dos cursos comportamentais”, e apenas 5 gestores ndo concordaram que ocorra a

aplicacdo efetiva do aprendizado, o que demonstra que a grande maioria acredita que pde em

pratica tudo aquilo que foi visto em cursos.

Tais respostas as questdes 1 e 2 estdo dispostas visualmente no grafico 13 a seguir:
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Grafico 13: Analise conjunta de viabilidade e aplicagdo efetiva dos contetidos dos cursos comportamentais

M Discordo plenamente (3) M Discordo parcialmente (%) BN &0 discordo e nem concordo (%)

W Concordo parcialmente (35) W Concordo plenamente (%)

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto a importancia de participacdo em cursos comportamentais, todos 0s gestores
consideraram importante, ndo havendo nenhum gestor que considere irrelevante participar de
cursos comportamentais. Isso é uma visdo bastante importante, pois as questfes
comportamentais tem sido destacadas, tanto no setor bancario como no mercado
organizacional em geral. Especificamente para esse setor, o agir dentro da agéncia, seja com
colegas ou clientes é o que faz toda a diferenca, afinal cada vez mais os grandes bancos se
diferenciam mais pelo atendimento, e menos pelos produtos oferecidos propriamente.

Considerando a influéncia desse modelo de cursos no perfil das liderancas, 51% dos
gestores informaram que concorda parcialmente e 45% concorda plenamente que muda sua
forma de agir apds a participacdo em cursos comportamentais, e apenas 2% pessoas acreditam
gue ndo aja uma mudanca no comportamento. Podemos verificar tais percentuais

apresentados no grafico 14 a seguir:
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Grafico 14: Mudanca de comportamento em funcédo de participagédo em curso
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Fonte: Elaborado pela autora

Essa mudanca de comportamento com relagdo a sua equipe de trabalho tende a ser
positiva, pois cursos comportamentais trabalham questfes de ética, feedback, formas de lidar
com problemas, e todo tipo de reflexdo sobre o perfil e forma de agir no ambiente de trabalho.
Aliado a isso, observa-se uma atitude muito mais participativa, o que nédo significa fraqueza.
A lideranga é mais ampla, ndo visa simplesmente manter a eficiéncia, mas também criar um
processo continuo de mudancas na organizagao.

A questdo seguinte “Acredito ser importante dar e receber feedback” é justamente
sobre o feedback, que é uma forma de dar um parecer sobre outra pessoa ou grupo, avaliando
seu desempenho. Em um feedback é importante apontar os pontos positivos e negativos,
sendo uma forma de comunicagdo que busca minimizar conflitos. No ambiente bancério, onde
h& muita pressdo, cobranca e tensdo, é importante que o gestor e sua equipe busquem um
ambiente saudavel, e o feedback é a principal ferramenta para que isso ocorra. O resultado foi
que 100% dos gerentes concordaram que é importante dar e receber feedback.

Nas duas afirmacdes seguintes "Os cursos comportamentais S&0 mais importantes que
0s cursos técnicos" e "Aplico os conteldos dos cursos comportamentais apenas nas primeiras
semanas ap0s a participacdo, depois volto a agir da forma como agia antes" foram obtidas

respostas diversificadas, conforme mostra o grafico a seguir:
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Grafico 15: Analise conjunta das questdes 6 e 7
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Fonte: Elaborado pela autora

Quando questionados sobre 0s cursos comportamentais serem mais importantes que
cursos técnicos, 10% dos gestores discordaram plenamente, 18% discordaram parcialmente,
35% nado concordaram e nem discordaram, 29% concordaram parcialmente e os outros 7%
concordaram plenamente. A partir desse cenario podemos concluir que depende do perfil de
cada individuo e suas fragilidades enquanto gestor, além da percepcdo de organizacdo e
podemos citar até seus valores pessoais. E por fim, quando questionados a respeito da
perpetuidade da mudanca apos a participagdo em cursos, 36% responderam que discordam
plenamente, 22% discorda parcialmente, 14% ndo discordou e nem concordou, 23%

concordou parcialmente e 4% concordou plenamente.

4.4 O IMPACTO DA CAPACITACAO DO GESTOR NA SUA EQUIPE DE TRABALHO

Neste topico foram abordadas questdes referentes ao comportamento da lideranga com
relacdo a sua equipe de trabalho, e de que forma a participacdo em cursos no geral afeta essa
relagdo. A seguir temos o0 quadro 5 resumo com as respostas:
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Quadro 5: Impacto da capacitacdo do gestor na sua equipe de trabalho

i Questdo Discordo % Dl_scordo % Naéo discordo e % Copcordo % Concordo % Total %
plenamente parcialmente nem concordo parcialmente plenamente

Quando participo de cursos, realizo reunido
com minha equipe para passar 0s assuntos 0 0,00 2 1,80 9 8,11 28 25,23 72 64,86 111 100,00
abordados.
Quando participo de cursgs, me sinto mais 1 0,90 0 0,00 2 1,80 49 44,14 59 53,15 111 100,00
preparado para descentralizar tarefas.
Quando participo de cursos, me sinto mais
preparado para acompanhar as tarefas da 0 0,00 0 0,00 3 2,70 40 36,04 68 61,26 111 100,00
equipe.
Quando participo de cursos, me sinto mais
preparado para lidar com os problemas de 0 0,00 0 0,00 2 1,80 37 33,33 72 64,86 111 100,00
equipe.
Estimulo mmhé Equipe para desenvolvimento 0 0,00 0 0,00 0 0,00 18 16,22 93 83,78 111 100,00
de novas habilidades e atitudes no trabalho.
Incentivo minha equipe a participar de
eventos de treinamento dos quais seus 0 0,00 0 0,00 4 3,60 14 12,61 93 83,78 111 100,00
integrantes necessitam.
Prgocupo-me em_levantar_necessmades de 0 0,00 0 0,00 8 7,21 25 22,52 78 70,27 111 100,00
treinamento de minha equipe.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir de tais informagdes, podemos verificar que 65% dos gestores costuma realizar
reunides com sua equipe apos participar de algum curso, seja ele comportamental ou técnico,
para repassar as informacdes obtidas. Esse tipo de interacao é valida para que os funcionarios
se sintam engajados e motivados, pois ha uma participacdo mesmo que indireta nos conteiidos
e tem as informagdes necessarias, sem a centralizacdo do conhecimento apenas na figura do
gestor.

Para Rocha (2004, p.54) o conceito de educagdo corporativa significa “pensar a
educacdo corporativa como um processo continuo e abrangente, permite deslocar o foco do
treinamento de um evento Unico e presencial para um processo de ensino-aprendizagem em
que as pessoas compartilham o conhecimento no dia-a-dia”. Dessa forma, quando o gestor
reserva um momento para compartilhar com a equipe o aprendizado, seja fazendo uma
exposicdo de um conteudo especifico, seja apenas para relatar como foi a participacdo em
algum curso ou evento, esta se evidenciando um processo de aprendizagem baseado no
compartilhamento. Verificamos entdo, que a Educacdo Corporativa &€ um processo que ocorre
em todas as esferas da empresa, e ndo apenas em um momento em sala de aula unicamente.

Houve também uma grande concordéncia quanto a preparacdo do gestor para
descentralizar tarefas, apenas 1% gestores apontaram que participar de curso ndo faz com que

eles se sintam mais preparados para tal decisdo e acdo. O restante se dividiu entre 44%
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consideraram que parcialmente se sentem mais preparados, e 53% completamente mais
preparados. Aliado a isso, 36% gestores responderam concordar parcialmente que ao
participarem de cursos, se sentem mais preparados para acompanhar as tarefas da equipe e
62% consideraram plenamente essa questao.

Estes resultados possivelmente reflitam o fato de que nos cursos sdo revisadas
ferramentas e assuntos que, por ser um cargo pouco operacional, muitas vezes o gestor
termina perdendo a préatica ou desconheca a forma de realizacdo de algum procedimento que
foi atualizado. Isso permite que o gerente, ao conhecer o que seus funcionarios estao fazendo,
possa cobrar ou verificar a efetividade com maior tranquilidade.

Nesse sentido, a questdo seguinte “Quando participo de cursos, me sinto mais
preparado para acompanhar as tarefas da equipe” aborda justamente a percepcdo de que, ao
participar de cursos, 0s gestores se sentem mais preparados para acompanhar as atividades de
sua equipe. 61% responderam que sim, se sentem mais preparados plenamente, e 36% se
sentem parcialmente mais preparados. Ou seja, com a participacdo dos gestores em cursos
identificou-se que eles passam a ter maior facilidade para descentralizar as tarefas, além de
conseguir mais tranquilamente acompanhar o que esta sendo solicitado.

A quarta questdo trata dos conflitos na equipe, sejam eles entre o gestor e o
funcionario, seja entre funcionarios. Ao serem questionados se a participacdo em cursos afeta
positivamente na preparacdo - seja ela psicoldgica, emocional ou até argumentativa — na
resolucdo de problemas da equipe, 33% responderam que consideram que sim parcialmente,
65% concordaram plenamente, e 2% ndo tinham uma opinido a respeito. Dessa forma,
principalmente em cursos comportamentais, é trabalhado o lado emocional do gestor, que
muitas vezes se depara com situagdes onde devem mediar conflitos, e ser imparcial de seus

interesses.

A questdo 5 “Estimulo minha equipe para desenvolvimento de novas habilidades e
atitudes no trabalho” tange um importante topico dentro do tema liderangas, pois buscou
verificar se 0s gestores agem de acordo com o que se espera, conforme verificado por autores
como Gardner (1990) que define lideranca como um processo de persuasdo, onde um
individuo, denominado lider, influencia um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos por este
lider, ou partilhado pelo lider e seus seguidores. E para além disso, hd uma nocéo de lider
como influenciador da equipe que Carvalhal (2001) afirma que o lider deve manter uma
relacdo de credibilidade, construindo confianga mutua e inspirando os liderados. Portanto se o

lider for considerado alguém com valor a ser seguido, a equipe tende a se motivar mais para
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alcancar suas metas. Ou seja, uma lideranca forte e bem estruturada tem o poder de formar
uma equipe forte, que busca novos conhecimentos e habilidades que védo beneficiar toda

equipe. Esta questdo teve como resultado as seguintes respostas, conforme grafico:

Grafico 16: Estimulo minha equipe para desenvolvimento de novas habilidades e atitudes no trabalho

Concordo
parcialmente %;
16,22

Fonte: Elaborado pela autora

Nesta questdo, 83% dos respondentes afirmaram que estimulam sua equipe para
desenvolver novas habilidades, e os outros 17% concordaram que também agem nesse
sentido, porém ndo de forma plena. No modelo de Educagdo Corporativa, Eboli (2005) aborda
a questdo de lideranga no trazendo que os gestores devem ter uma postura de educadores, se
envolvendo e se responsabilizando pela educacao de sua equipe. A autora conclui que o papel
dos lideres é de extrema importancia, pois sao eles agentes de disseminacdo e um exemplo a
ser percebido. Quando o gestor estimula seus funcionarios, seja a participar de um curso, seja
a repensar a forma de fazer algo e buscar uma nova forma mais eficiente, dentro do modelo de
EC, ele esta agindo como uma lideranga, e ndo como apenas um gestor.

A sexta questdo aborda a participacdo dos funcionarios em cursos, buscando verificar
se 0s gestores veem a importancia disso. Da amostra, 84% gestores considera que incentiva
plenamente sua equipe a participar de cursos, 13% concordaram parcialmente e 3% nao
concordaram e nem discordaram. Esse incentivo abrange tanto a liberacdo dos funcionéarios
para cursos, como organizar a trilha de aprendizagem da equipe, de forma que todos tenham a
oportunidade de participar de cursos, conforme sua funcdo na agéncia. Nesse sentido, Eboli
(2005) considera que para um sistema de EC atingir seus prop0sitos as pessoas precisam se

envolver e se comprometer, e para isso ocorrer a mentalidade de aprendizagem continua deve
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estar alinhada em trés niveis: empresa, liderancas e pessoas, ou seja, tanto as liderancas
quanto os funcionarios devem estar engajados e comprometidos.

A Ultima questdo “Preocupo-me em levantar necessidades de treinamento de minha
equipe” complementa, buscando verificar se o gestor tem a preocupacdo de levantar
necessidades junto a sua equipe de forma a buscar solucfes de aprendizagem que venham a
suprir as duvidas, dificuldades etc. de cada um, ndo agindo de forma passiva nesse
acompanhamento. Para tal item, 70% dos gestores afirmou que se preocupa plenamente, 22%
de forma parcial e 0s 8% restantes ndo opinou nesta questdo. Assim como na questdo anterior,
dentro do modelo de aprendizagem continua da Educacdo Corporativa, e de formacdo de
liderancas, levantar necessidades é primordial para o crescimento da equipe, sendo um dos
itens que Eboli (2004) considera como principio de sucesso de um sistema de EC, é a parceria
interna que significa responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem de suas
equipes, estimulando a participacdo nos programas educacionais e criando um ambiente de
trabalho propicio a aprendizagem. A autora acrescenta ainda que o papel dos gestores € vital
ndo apenas por serem eles agentes de disseminacao e transformacdo, mas também porque séo
exemplos a serem percebidos. Dessa forma as liderangas precisam estar preparadas para

serem educadores e criadores de um ambiente que motive sua equipe.

4.5 A INFLUENCIA DOS CURSOS NO COMPORTAMENTO DO GESTOR

Esse bloco de questbes aborda o comportamento em geral do gestor, buscando
verificar se a participacdo do mesmo em cursos exerce alguma influéncia no seu

comportamento no dia a dia de trabalho.
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Quadro 6: Comportamento do gestor e sua relagcdo com a participacdo em cursos

o Questio Discordo % Dl_scordo % Né&o discordo e % Co_ncordo % Concordo % Total %
plenamente parcialmente nem concordo parcialmente plenamente

A minha participagéo em cursos afeta

1 |positivamente 0 meu desempenho frente a 1 090 0 0,00 0 0,00 32 28,83 78 7027 | 111 | 100,00
equipe.

2 Pa.rtICIpar de curso§ a0 afeta_ em nada 73 65,77 14 12,61 4 3,60 8 721 12 10,81 11 100,00
minha forma de agir na agéncia.
Participar de cursos néo ¢ produtivo

3 [Porquenao tenho condigdes/suporte 60 54,05 21 18,92 8 721 15 1351 7 6,31 111 | 100,00

(estrutura, tempo, recursos) para aplicar os
contedidos aprendidos.

A partir dos cursos sinto-me mais bem
4 |preparado para realizar as atividades que 0 0,00 0 0,00 5 4550 46 41,70 59 5380 | 111 | 100,00
me s&o destinadas.

Testo novos conhecimentos aplicando-os

" 0 0,00 0 0,00 0 0,00 49 44,14 62 5586 | 111 | 100,00
na prética de meu trabalho.

Procuro aprimorar procedimentos de
6 |trabalho, experimentando novas maneiras 0 0,00 0 0,00 2 1,80 35 31,53 74 66,67 | 111 | 100,00
de executd-lo.

Fonte: Elaborado pela autora

A primeira questdo é bastante abrangente, pois questiona se a participacdo em cursos
afeta positivamente seu desempenho. Apenas um gestor discordou, considerando que ndo
muda em nada seu desempenho. O restante considerou que afeta sim, sendo que 29% dos
gestores afirmaram que afeta parcialmente, e os demais 70% concordaram que afeta
plenamente. Porém, de forma um pouco contraditria, na segunda questdo quando
questionados se participar de cursos ndo afetava em nada, 11% dos gestores concordaram
plenamente que sua participacdo ndo interfere em nada na sua forma de agir, e ainda 7%
consideram que parcialmente ndo muda em nada. Outros 4% n&o opinaram nem que sSim e
nem que né&o.

Embora a grande maioria continuasse com a opinido de que participar de cursos afeta
de algum modo sua forma de agir na agéncia, podemos verificar que ao realizar a questao de
outra forma, qual seja “Participar de cursos ndo afeta em nada minha forma de agir na
agéncia”, alguns gestores mudaram um pouco a opinido em relacéo a primeira questdo. Fica a
duvida entdo se, ou ndo foi respondido com total atencdo, ou a opinido é de que afeta

positivamente seu desempenho, mas ndo muda muito na sua forma de agir.
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A terceira questdo “Participar de cursos ndo é produtivo porque ndo tenho
condigdes/suporte (estrutura, tempo, recursos) para aplicar os contetidos aprendidos” obteve

um retorno bastante diversificado, conforme exposto no grafico a seguir:

Gréfico 17: Participar de cursos nao é produtivo

m Discordo plenam ente
B Discordo parcialm ente
Nio discordo e nem

concordo

B Concordo parcialmente

® Concordo plenamente

Fonte: Elaborado pela autora

Podemos verificar que mais da metade, em torno de 73% discordou de tal afirmacéo
parcial ou totalmente, 7% ndo teve opinido sobre esse assunto, e 20% concordou que nédo
considera produtivo participar de cursos, em funcéo de fatores como falta de tempo, estrutura
ou recursos. Um dos agravantes para essa resposta pode ser o quadro enxuto que se encontram
as agéncias, dificultando que o gestor possa disponibilizar tempo para participacdo de cursos.
No item seguinte “A partir dos cursos sinto-me mais bem preparado para realizar as
atividades que me sdo destinadas” em torno de 95% dos gerentes concordou que se sentem
mais preparados ao participarem de cursos. Podemos analisar a partir disso que as atividades
vinculadas ao cargo necessitam de atualizacdo, e acompanhamento da Universidade
Corporativa, de forma a suprir e preparar os lideres para suas func@es. Autores como Pilati e
Borges (2004) verificaram que o treinamento e estratégias de aplicacdo do que foi aprendido
sdo preditoras satisfatorias de indicadores de efetividade de a¢bes educacionais no trabalho.

Sobre os conhecimentos adquiridos nos cursos, todos 0s gestores concordaram que
testam esses conhecimentos aplicando-os na pratica em seu dia a dia de trabalho. Por fim, a
ultima questdo busca verificar se 0s gestores procuram aprimorar procedimentos de trabalho

experimentando novas maneiras de executa-lo. As respostas tenderam a afirmar que sim,
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sendo que 32% responderam que procuram aprimorar os procedimentos de trabalho de forma
parcial, 67% de forma plena e 1% ndo opinaram sobre o assunto.

O Banco X, conforme foi mencionado anteriormente, trabalha com o conceito de
carreira fechada. Dessa forma, para o profissional chegar ao cargo de lideranca, deve
necessariamente ter passado por cargos iniciais e intermediarios. Portanto, podemos
considerar que o funcionario é imerso na cultura organizacional desde o inicio de sua carreira,
e ao chegar ao posto de gerente da agéncia ja cumpriu uma trilha de aprendizagem referente
as competéncias necessarias aos cargos e atividades anteriores. Ao chegar nesse cargo, a
organizagdo preza por algumas competéncias que vem a formar o modelo de lideranga,
baseado em visdo globalizada, conhecimento do negocio e lideranga. Essa competéncia
lideranca vai ao encontro dos resultados obtidos no presente estudo, que sdo profissionais que
compreendem a importancia da aprendizagem continua por meio da Educacdo Corporativa,
sendo uma referéncia para sua equipe, liderancas que compartilham com a equipe e
incentivam a todos que busquem através dos mecanismos disponiveis oferecidos pela
Universidade Corporativa, 0 seu desenvolvimento.

Um dos resultados mais relevantes obtidos a partir das respostas ao questionario
retrata 0 cenario das agéncias em que os gestores verificam maior impacto - tanto no seu
desenvolvimento quanto na gestdo da equipe — pela participacdo em cursos comportamentais
e ndo nos cursos técnicos. Dessa forma, podemos concluir que a Educacéo Corporativa exerce
influéncia positiva no comportamento e desenvolvimento das liderancas no Banco X a partir
de seus mecanismos de aprendizagem continua, tendo como pilar a estruturacdo da
Universidade Corporativa a partir de 2013, pois esta oferece solugdes de aprendizagem que
vao ao encontro das necessidades dos gerentes no seu dia a dia. A principal influéncia se da
por meio da participacdo destes gestores em cursos comportamentais, auxiliando no seu

processo de crescimento e fortalecimento da relacdo com a equipe.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O mundo corporativo passa a todo 0 momento por mudancgas, e 0 setor bancario é um
dos setores mais atingidos nos ultimos anos, seja em detrimento dos avancos na tecnologia,
que proporciona maior agilidade nos produtos e servicos ofertados, mas também porque o
quadro se torna ainda mais enxuto e os cargos acumulam cada vez mais tarefas. Nesse
contexto de grandes mudangas, os profissionais devem possuir multiplas habilidades. As
empresas, sentindo a necessidade de capacitar adequadamente seus funcionarios, tém criado
as chamadas Universidades Corporativas, que sdo uma ferramenta de aprendizagem continua
que faz parte de um modelo chamado Educacao Corporativa.

A organizacdo estudada no presente trabalho, 0 Banco X, teve uma reestruturacdo no
setor de treinamento em 2013, com a fundacdo da sua Universidade Corporativa. Atrelado a
isso toda organizacdo buscou se adaptar a outras novidades, como a gestdo por competéncias,
as avaliagdes 360° entre outras mudancas. O nosso foco foi a Universidade Corporativa, e
mais especificamente de que forma ela influencia 0 comportamento e desenvolvimento das
liderancas bancarias, no caso os gerentes de agéncia. Para tal, foi delineado que os objetivos
especificos seriam analisar se 0s conteldos dos cursos técnicos e comportamentais sdo
aplicados nas agéncias, assim como identificar o impacto da capacitacdo dos gestores na sua
equipe de trabalho e seu comportamento.

Os resultados foram satisfatorios e verificamos que as liderancas da amostra analisada
estdo alinhadas e em processo de adaptacdo a realidade organizacional, bem como o0s
conceitos de Educagdo Corporativa, qual seja uma forma de vincular a estratégia da
organizacao enquanto busca 0s objetivos da mesma e considera as necessidades de sua area de
atuacdo estdo sendo efetivamente postos em pratica, tanto pela organizacdo quanto pelas
liderancas. Quanto aos cursos técnicos, 0s gestores concordam que seu desenvolvimento
enquanto lideranca, bem como seu desempenho sdo amparados positivamente pelos efeitos da
participacdo nos cursos técnicos. Aliado a isso, oportunizando o desenvolvimento
profissional, foi constatado que a Universidade Corporativa € um pilar importante na
conquista de certificacdes relevantes para o desempenho do trabalho bancério.

Ao serem questionados sobre qual forma de capacitagdo eles consideram mais
importantes, praticamente todos 0s gestores consideraram que 0S Cursos comportamentais séo
mais importantes que 0s cursos técnicos, além disso 0s cursos técnicos sdo normalmente
aplicados apenas nas primeiras semanas apds o retorno para o ambiente de trabalho, enquanto

0S Cursos comportamentais tem maior impacto no seu dia a dia, e dessa forma séo aplicados
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de forma duradoura. Considerando a influéncia desse modelo de cursos no perfil das
liderancas, grande parte dos gestores afirmou que muda sua forma de agir apds a participacdo
em cursos comportamentais.

Em relacdo ao impacto da capacitacdo dos gestores na sua equipe de trabalho,
conseguimos constatar que os gestores em geral costumam realizar reunides com sua equipe
de forma a transmitir o contetdo de cursos participados, sejam técnicos ou comportamentais,
e dessa forma trazendo a aprendizagem para todos 0s niveis da agéncia. Ao participarem de
cursos, 0s gestores conseguem com maior facilidade descentralizar e acompanhar tarefas,
além de terem maior amparo argumentativo para resolugcdo e mediacdo de conflitos na equipe.
Por fim, o que podemos concluir em relacdo ao comportamento e desenvolvimento
profissional nesse cargo € que a Universidade Corporativa tem cumprido seu papel de ser uma
forma de suprir as necessidades de aprendizagem, seja como um suporte em questdes
operacionais, certificagdes, e principalmente para auxiliar as liderangcas em assuntos como
relacionamento interpessoal e carreira.

Os objetivos do trabalho foram alcangados, pois conseguimos verificar que tanto os
cursos técnicos quanto os cursos comportamentais sdo aplicados nas agéncias no dia a dia dos
gerentes, e pudemos delinear que o impacto da capacitacdo dos gestores tem impacto positivo
na sua equipe de trabalho, pois 0s gestores conseguem ter consciéncia da importancia da
aprendizagem para sua carreira e para a da equipe, de forma que os funcionarios tenham o
amparo para buscar novos conhecimentos e testar novas habilidades. Foi possivel também
destacar alguns pontos onde a participacdo em cursos gera influéncia no comportamento dos
gestores, sendo considerada a participacao e o apoio da Universidade Corporativa algo que os
gestores percebem como de alta relevancia.

Além disso, observamos uma limitacdo do estudo, pois ndo houve relacdo de
investigacdo entre a percepc¢do das equipes e 0s gestores respondentes, o que pode dificultar a
veracidade das conclusGes apresentadas como prética efetiva no dia a dia nas agéncias. Como
proposicdo para organizacdo, levantamos a possibilidade de os proprios gerentes atuarem
como instrutores de solugOes de aprendizagem, isso se deve ao fato de dentro do modelo
proposto, termos 0s gestores como educadores de equipes e condutores de aprendizagem.

O presente estudo pode vir a servir como instrumento para tomada de decisdo da
organizacéo, principalmente para Universidade Corporativa, uma vez que apresenta os dados
de percepcéo e julgamento dos gestores, que sdo, em tese, 0s principais aliados nesse sistema
de Educacdo Corporativa, acerca dos cursos que sdo ofertados, bem como a identificacdo dos

principais gargalos de necessidades desses gestores. Tal estudo ndo teve como proposta
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esgotar 0 assunto da relacdo Educacdo Corporativa, liderancas e setor bancério, mas sim
compreender 0s conceitos e identificar de que forma isso acontece na préatica em uma
organizacdo bancaria, podendo servir de base para estudos futuros no tema. Aqui foi
apresentado um estudo inicial dos diversos temas que remetem a Educacdo Corporativa as
liderancas bancarias, podendo ser utilizado para futuramente serem aprofundados os topicos

especificos em novos estudos.
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1. Porte da agéncia:
) Mega

_jl Grande

) Médio

_ _J Pequeno

2. Tampo| de gestao:
'__'j 1° gestdo
) 2° gestdo
) 3° gestao

_;1 Acima da 4° gestdo

3. |ldade:

) Até 30 anos

—‘:I Entre 31 e 40 anos
_) Entre 41 e 50 anos

) Acima de 51 anos

4. Sexo:
'__:'l Feminino

) Masculino
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5. Analisar se os conteudos dos cursos tecnicos sao aplicados nas agéncias pelos gestores:

O contetdo dos
cursos técnicos &
viavel de aplicagdo no
dia a dia das agéncias.

Eu aplico no dia a dia
os conteddos dos
CUrsos técnicos.

Aplico os contetdos
apenas nas primeiras
semanas apos a
participagao, depois
volto a realizar da
forma que fazia antes.

Acredito ser
importante participar
de cursos técnicos.

Acredito que minha
formacao anterior ja é
suficients e ndo
demanda cursos
técnicos oferecidos
pela empresa.

Eu costumo repensar a
forma que fago

alguma atividade
quando me mostram
gue existe outra forma
de fazer.

Os cursos técnicos
5380 mais importantes
que oS CUrsos
comportamentais.

Utilizo a Universidade
Corporativa como
apoio na busca por
certificagdes.

Tive um expressivo
desenvolvimento
profissional desde que
comecei a participar
dos cursos técnicos.

Tenho me tornado um
profissional mais
qualificado em fungao
dos cursos técnicos.

Discordo plenamente Discordo parcialmente

-y L
[ {
A A
| {
- L
- —
[ (
| 1 I'f
o \-
. —
[ (
A
oy '
I ). L
L \
I (
L— L

Nao discordo e

nem concordo  Concordo parcialmente

J

N

p—

-

L

Concordo
plenaments
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Discordo plenamente Discordo parcialmente  nem concordo  Concordo parcialmente

Considero gue meu

desempenho como

gestor tem melhorado i_ﬂ_ J |
apos 0S5 Cursos

técnicos.

Nao discordo e

Concordo
plenamente

6. Analisar se os contetudos dos cursos comportamentais sao aplicados nas agéncias pelos gestores:

Discordo Discordo
plenamente parcialmente

O contelido dos cursos
comportamentais & — —~,
viavel de aplicagdo no = :
dia a dia das agéncias.

Eu aplico no dia a dia os
contetidos dos cursos L J (
comportamentais.

E importante participar _
de cursos (_J .
comportamentais.

Eu mudo minha farma

de agir com a minha

equipe apds participar ( |
de algum curso

comportamental.

Acredito ser importante ,
dar e receber feedback. e el

Os cursos
comportamentais sdo )
mais imporntantes que os — —
cursos tecnicos.

Aplico os conteddos dos

cursos comportamentais

apenas nas primeiras i
semanas apos a () I'\-__
participagdo, depois

volto a agir da forma

como agia antes.

N&o discordo e nem
concordo

Concordo

parcialmente

\_J

Concordo

plenamente
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7. Identificar e analisar que tipo de impacto a capacitagido dos gestores tem no trabalho de sua equipe de
trabalho:

Discordo Discordo N&o discordo e nem Concordo Concordo
plenamente parcialmente concordo parcialmente plenamente

Quando participo de

cursos, realizo reunido

com minha equipe para () L J ) ) L)
passar os assuntos

abordados.

Quando participo de

cursos, me sinto mais S~ — — - —
preparado para !
descentralizar tarefas.

Quando participo de

cursos, me sinto mais

preparado pars O D D )
acompanhar as tarefas

da equipe.

Quando participo de

cursos, me sinto mais

preparado para lidar 'I: ) 'ﬁ,._ J ) ) . ) . /
com os problemas de

equipe.

Estimulo minha equipe

para desenvolvimento , ’ \ "\ "\
. \_J I\ v _/I _/I o

de novas| habilidades e — —

atitudes no trabalho.

Incentivo minha equipe
a participar de eventos

de treinamento dos ( C :l ) )

quais seus integrantes

necessitam.

Preocupo-me em

levantar necessidades -_
L [ ) ) ) )

de treinamento de
minha equipe.



8. Identificar se a participagédo em cursos se apresenta como fator de influencia no comportamento dos

gestores:

Acredito gue incentivar e
liberar a minha equipe
para participar de
cursos €|importante.

A minha participagdo em
cursos afeta
positivamente o meu
desempenho frente a
equipe.

Participar de cursos nao
afeta em nada minha
forma de agir na
agéncia.

Participar de cursos ndo
& produtivo porque ndo
tenho condigbes/suporte
(estrutura, tempo,
recursos) para aplicar os
conteddos aprendidos.

A partir dos cursos sinto-
me mais bem preparado
para realizar as
atividades que me sao
destinadas.

Testo novos
conhecimentos
aplicando-os na pratica
de meu trabalho.

Procuro aprimorar
procedimentos de
trabalho,
experimentando novas
maneiras de executa-lo.

Discordo
plenamente

Discordo
parcialmente

Mao discordo & nem
concordo

)

o

L

Concordo
parcialmente

)

R

Concordo
plenamente

.
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