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RESUMO

FAVERO, Elisa Malfatti. Universidades corporativas: uma pratica inovadora para 0
aprendizado dentro da Caixa Econémica Federal e do Banco Bradesco. Casca-RS. 2014, 90f.
Estagio Supervisionado (Curso de Administracdo). UPF, 2014.

O tema do estudo aborda o processo de treinamento e desenvolvimento dos funcionarios com
0 uso das universidades corporativas. Desta forma buscaram-se conceitos relacionados a
Gestdo de Pessoas, capacitacdo, treinamento e desenvolvimento, histérico das universidades
corporativas e também o panorama atual do setor financeiro e a ligacdo deste com a educacao
corporativa. O trabalho consiste num estudo de caso, desenvolvido por meio da aplicagédo de
questionario com os funcionarios de duas instituicdes financeiras, tendo o objetivo de
identificar como ocorre o treinamento e desenvolvimento com o uso da universidade
corporativa, nas instituicdes bancarias: CAIXA ECONOMICA FEDERAL e BRADESCO, na
percepcdo dos funcionédrios. Os resultados interpretados demonstram que, nas empresas, 0
processo de aprendizagem através das universidades corporativas € um método ja incorporado
as instituicdes. Contudo conclui-se que os modelos adotados pelas mesmas possuem alguns
aspectos que precisam ser aperfeicoados para que o modelo de aprendizagem utilizado supere
fatores criticos do negécio e possa ser aplicado de maneira eficaz, objetivando manter a
competitividade e destaque das empresas no mercado.

Palavras chave: Treinamento. Desenvolvimento. Universidades corporativas.
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1 INTRODUCAO

A sociedade em que se vive estd estruturada em torno das organizacGes. O
funcionamento adequado de empresas, instituicdes publicas, instituicdes financeiras, escolas,
hospitais é fundamental para que se possa ter maior qualidade de vida e alcancar niveis mais
elevados de desenvolvimento humano, econémico e cultural.

A retomada do crescimento econémico do pais passa obrigatoriamente pelas
instituicbes financeiras/bancarias, na medida em que o crescimento depende da
disponibilidade de crédito direto ou como forma de financiamento, fomentando o
desenvolvimento das empresas e o consumo dos brasileiros. Novas camadas da populacdo
tornam-se potenciais clientes, demandando maior oferta de produtos e servicos, propiciando
uma alavancagem na rentabilidade e lucratividade.

Dessa forma, as organizacgdes precisam estar preparadas para atender a esta demanda,
0 que ndo deve repercutir no aumento do numero de funcionarios, mas sim na capacitacdo e
aprendizagem dos mesmaos.

As organizacdes, muito além do seu publico externo, sdo Orgdos voltados para si
mesmos e para seus empregados, com necessidades especificas para atender demandas
situacionais e no ambito da realizacdo do seu préprio trabalho como um processo de
capacitacdo e desenvolvimento das pessoas que se da através da aprendizagem.

A constatacdo evidente, nos dias atuais, € de que a relacdo entre a educacdo e o
trabalho j& passaram por muitas mudancas, principalmente a partir da década de 1940, mas
nada se compara com as transformacgdes atuais. Antigamente 0S espacgos para 0 ensino e a
aprendizagem eram delimitados as escolas e a empresa era 0 campo de aplicacdo desses
conhecimentos. Hoje evidencia-se uma realidade diferente, na qual o mundo do trabalho que
estd em constante transformacdo, mostra a possibilidade de treinamento e profissionalizacéo
de forma abrangente e intensa (QUARTIERO; BIANCHIETT]I, 2005).
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O uso do processo de treinamento foi, por muitos anos, utilizado pela consequéncia da
necessidade de profissionalizacdo interna e porque as organizagdes nao tinham a visdo de
competitividade empresarial. Isso ocorreu por ser a Unica metodologia que as empresas
disponibilizavam para a preparagdo de seu pessoal, frente & educacdo formal que néo
apresentava solucbes organizacionais com ganhos de escala e tampouco atendia as
necessidades especificas das empresas.

Em uma reportagem da Revista Veja no ano de 2000 o assunto tema deste estudo foi
trazido a tona e discutido como uma novidade — Universidades Corporativas — uma forma
para as empresas manterem seus funcionarios em constante aprendizado. Diferente de cursos
e seminarios, em que o aluno assiste a aula, volta para a mesa do escritério e esquece 0
assunto, o conhecimento transmitido na universidade busca atingir as necessidades da
empresa em particular. Além de professores e consultores externos, os funcionarios mais
experientes também repassam seus conhecimentos aos demais colegas, sendo assim a
aprendizagem n&o se desvincula da rotina do funcionario e dos problemas reais da empresa e
consequentes sugestdes de solucdes sdo debatidas dentro da sala de aula, podendo os
resultados serem aplicados em projetos na instituicéo.

A educacdo corporativa ¢ um modelo de educacdo que transmite a ideia de que €
possivel atingir maior agilidade nas tarefas realizadas e um alto nivel de adequacdo das
demandas dos setores internos. O que se sabe € que com o surgimento de novas tecnologias e
da globalizacdo, apareceram outras necessidades de desempenho, que incluem inovacao,
agilidade e transformacéo da aprendizagem em vantagem competitiva.

Este estudo busca entender como ocorre o treinamento e o desenvolvimento dos
funcionarios com o uso das universidades corporativas dentro da Caixa Econémica Federal e
do Banco Bradesco visto que o0 mundo organizacional atual ndo pode mais contentar-se com
o0s parametros fordistas e tayloristas.

A organizacdo moderna e competitiva sabe que ndo basta possuir alta tecnologia e
bons produtos e servicos, sendo fundamental possuir, em seu quadro funcional, pessoas

preparadas, qualificadas e competentes.
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1.1 IDENTIFICACAO E JUSTIFICATIVA DO ASSUNTO

A globalizagdo vem transformando o mundo numa velocidade alarmante. S&o
mudancas em todos os setores, segmentos e esferas, com rapidez, intensidade e volume nunca
vistos antes.

A capacitacdo € necessaria para qualquer individuo no mundo organizacional,
independente de funcdo; cargo é preciso estar capacitado para realizar as tarefas com o
desempenho esperado pela escala superior. E a capacitacdo que faz com que uma pessoa ou
grupo adquira conhecimentos e os compreenda com o objetivo de ampliar uma atividade
profissional predeterminada com competéncia.

O treinamento possui foco bem demarcado, pode ser comportamental quando busca
modelar o comportamento dos individuos e pode ser profissional quando busca uma
operacionalizacdo e aplicabilidade imediata dos contetdos vistos.

Jé& a universidade corporativa exige que as organizagdes concentrem suas necessidades
de treinamento em torno dos objetivos organizacionais. Deste modo, através dela, a empresa
garante que o aprendizado e o desenvolvimento sejam vinculados as suas metas especificas,
oferecendo melhor sustentacdo aos objetivos empresariais. E criada uma abordagem
sistematica onde os funcionarios sdo preparados para trabalhar, sdo atualizadas as praticas de
trabalho, criados projetos que possam ser implementados na empresa.

As empresas objeto desta pesquisa sdo a CAIXA ECONOMICA FEDERAL que
atualmente tem uma posicé@o consolidada no mercado como um banco de grande porte, sélido
e moderno. Como principal agente das politicas publicas do governo federal, esta presente em
todo o Brasil e também em alguns paises.

E a outra instituicdo financeira estudada foi o Bradesco, considerado um dos maiores
grupos financeiros do Brasil, com solida atuacdo voltada aos interesses de seus clientes desde
1943. Além da exceléncia em servigos, destaca-se por ser um dos melhores gestores de
recursos do mercado, com resultados construidos sobre bases sustentaveis.

Justifica-se a escolha do tema por entender que diante das mudancgas e na busca da
satisfacdo dos individuos que muitas vezes passam mais tempo nas empresas do que no
proprio lar torna-se importante verificar como pode ocorrer a aprendizagem para que 0
empregado aumente seu desempenho dentro da organizagédo para qual trabalha.

Partindo do pressuposto de que a organizagdo moderna é aquela que possui politicas

de gestdo que favorecem, atraem, mantém e desenvolvem um profissional capaz de aprender e
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compartilhar conhecimento, também se pode justificar a escolha do tema como sendo de
interesse atual das empresas, ja que a universidade corporativa surgiu como alternativa ao
treinamento tradicional. Na definicdo de Meister (1999), a universidade corporativa ¢ “como
um grande guarda chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes,
fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacao”.

As empresas competitivas tendem a crescer e buscam acompanhar as mudancas ndo sé
para a obtencdo de lucro, mas também para a satisfagdo dos colaboradores que precisam estar
em constante desenvolvimento e sentindo-se parte da empresa. O capital humano necessita
aprender diariamente, pois s6 assim consegue acompanhar as mudancas e trazer resultados
mensuraveis a organizacao.

No levantamento feito pelo Guia Vocé S/A EXAME, 95% das 150 melhores empresas
para se trabalhar em 2008 disseram adotar um modelo de educacédo corporativa como forma
de apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados (AS MELHORES...,
2008).

Neste contexto as organizacbes ndo podem mais depender exclusivamente das
Instituicbes de Ensino Superior para qualificar pessoas para atuarem em seus ambientes
profissionais, tornando-os especialistas em suas areas de atuacdo. Com a universidade
corporativa é possivel obter o controle sobre o processo de aprendizagem dos colaboradores
facilitando o atingimento das metas e resultados estratégicos da organizacgéo.

Um ponto importante e que justifica este estudo € que 0 ensino corporativo garante
ganhos para toda a sociedade por ter um efeito multiplicador. Profissionais qualificados,
motivados, éticos, habituados a trabalhar em equipe, imbuidos do sentimento de cidadania e
com espirito empreendedor tendem a se tornar naturalmente lideres e referéncias em suas
familias e nas comunidades onde vivem.

Outro ponto importante a ressaltar € que neste trabalho de formacdo, obtido através
das universidades corporativas, a empresa pode crescer, desenvolver a sua responsabilidade
social e aumentar o conhecimento de seus funcionarios, que oriundos de variadas areas trazem
consigo a sua propria experiéncia e ao reparti-la com seus colegas poderdo gerar novos
valores, gerando novos conhecimentos.

Na universidade corporativa acontece a capacitacdo e o objetivo do treinamento deixa
de ser despejar qualificacdes sobre o funcionario e passa a ser estimular continuamente o
desempenho no trabalho e a capacidade de solucionar problemas. Desta forma, atravées deste

estudo busca-se responder o seguinte questionamento: como acontece o treinamento e o
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desenvolvimento dentro da Caixa Econémica Federal e do banco Bradesco, com 0 uso

das universidades corporativas, na percepc¢ao dos funcionarios?

1.2 OBJETIVOS

Levando em consideragdo os critérios mais adequados da pesquisa, destacou-se 0

objetivo geral e 0s objetivos especificos que delinearam o estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Identificar como ocorre o treinamento e desenvolvimento com o uso da universidade

corporativa, nas instituicdes bancérias Caixa e Bradesco, na percepg¢do dos funcionarios.

1.2.2 Objetivos especificos

= Buscar no referencial tedrico conceitos sobre universidades corporativas;

= Descrever o funcionamento das universidades corporativas das instituicbes
pesquisadas;

= Conhecer a percepcdo dos funcionarios das empresas pesquisadas a respeito das
respectivas universidades corporativas;

= Tragar um paralelo entre as duas universidades corporativas pesquisadas.

= Apresentar acOes que visem aperfeicoar o processo de treinamento e desenvolvimento

por meio da universidade corporativa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo descreve-se a fundamentacdo tedrica que embasou a pesquisa, sendo
que, para a elaboracao deste, foram consultados temas como gestdo de pessoas, capacitagéo,
treinamento e desenvolvimento, historico das universidades corporativas e também o
panorama atual do setor financeiro e a ligacdo com a educacdo corporativa. Desta forma,
através da fundamentacdo se podera conhecer como acontece o0 treinamento e o

desenvolvimento com o uso das universidades corporativas.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Chiavenato (2004) diz que a area de gestdo de pessoas estd passando por grandes
mudancas e inovagdes, sobretudo agora, neste novo milénio, com a chegada da globalizacéo
dos negocios e a grande concorréncia mundial, quando os fatores determinantes do
crescimento passaram a ser produtividade, qualidade e competitividade. Diante deste novo
cenario, as pessoas deixam de ser o problema das organizacBGes para se tornar a vantagem
competitiva das organizacfes que sabem como lidar com elas. As pessoas deixam de ser o
recurso humano do negocio, para ser o que lhe d& dindmica, vigor e inteligéncia — um
parceiro.

Considera que a gestdo de pessoas moderna deve ver os funcionarios como parceiros e

determina algumas caracteristicas que podem ser observadas na figura 1.
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Pessoas como recursos Pessoas como parceiros
e Empregados isolados nos cargos; e Colaboradores agrupados em equipes;
e Horario rigidamente estabelecido; e Metas negociadas e compartilhadas;
e  Preocupagdo com normas e regras; e  Preocupagdo com resultados;
e Subordinacgdo ao chefe; e Atendimento e satisfacdo do cliente;
e Fidelidade a organizagéo; 4\ e Vinculagdo & misséo e a viséo;
e Dependéncia da chefia; e Interdependéncia com colegas e
e Alienacdo a organizagao; equipes;
e Enfase na especializagio; / | e Participagdo e comprometimento;
e  Executoras de tarefas; e Enfase na ética e na responsabilidade;
e Enfase nas destrezas manuais; e Fornecedoras de atividades;
e Mao de obra. e Enfase no conhecimento;

e Inteliaéncia e talento.

Figura 1 — Caracteristicas dos recursos x parceiros
Fonte: Chiavenato (2004, p. 8).

O autor considera ainda outros aspectos fundamentais que séo a base da gestdo de
pessoas: as pessoas como seres humanos; como ativadoras inteligentes de recursos
organizacionais; e as pessoas com parceiros da organizacdo capazes de conduzi-la a
exceléncia e ao sucesso através de seu esforco, dedicacao, responsabilidade, crescimento onde
0 objetivo é receber retorno desse investimento.

A gestdo de pessoas diz respeito as pessoas que participam das organizacbes e que
nelas desempenham determinadas funcdes. As pessoas passam boa parte de seu tempo
trabalhando em organizacdes, e essas organizagdes necessitam de pessoas para suas atividades
e operagdes da mesma forma que necessitam de recursos financeiros, materiais e
tecnoldgicos. Dessa forma, no mundo industrializado de hoje, a producdo de bens e servigos
deve ser desenvolvida por pessoas que trabalham coletivamente, pensando num objetivo
comum (CHIAVENATO, 2010).

O terceiro milénio aponta para mudancas cada vez mais velozes e 0s ambientes
organizacionais precisam se adequar, pois essas tendéncias afetam fortemente a administracéo
de pessoas. O mundo dos negocios ficou extremamente diferente, exigente, dindmico e
principalmente mutavel e incerto.

Na figura 2 pode-se observar os desafios do terceiro milénio propostos por Chiavenato
(2004).
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Figura 2 — Desafios do terceiro milénio
Fonte: Chiavenato (2004, p. 45).

O mundo moderno caracteriza-se por tendéncias que envolvem: globalizacao,
tecnologia, informacdo, conhecimento, servicos, énfase no cliente, qualidade, produtividade e
competitividade.

O contexto organizacional necessita de capital humano e de um ambiente propicio
para a capacitacdo e desenvolvimento desse capital através da administragdo. Gestdo de
pessoas para as organizacdes é vista como o ponto base de administracdo pessoal que reflete
na finalizacdo de um processo, e 0 atendimento do objetivo final da empresa. A gestdo de
pessoas ndo pode ser vista de forma isolada nas organizagdes, pois um grupo de trabalho
depende de diversos fatores e objetivos e que estejam motivados para que os resultados
estipulados sejam alcangados, para as organizagoes as pessoas e que fazem a diferenca para o

desenvolvimento e 0 sucesso da organizagao.

2.1.1 Capacitacéo

Embora analogos, os termos Capacitacdo e Treinamento apresentam ligeira diferenca,
mas podem ser confundidos, pois suas perspectivas sdo diferentes ao longo do tempo. A
capacitacdo € a atualizacdo no complemento ou ampliacdo das competéncias necessarias a

atuacio no contexto dos processos ao qual a pessoa se vincula. E capacitar: tornar as pessoas
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habilitadas e qualificadas para determinado trabalho. O treinamento é orientado para o
presente com foco no cargo atual e busca melhorar aquelas habilidades e capacidades com o
desempenho imediato do cargo (BOOG, 2001).

A arte de aprender e se capacitar acompanha o homem desde o inicio de sua jornada
terrestre até seus ultimos dias de sua vida, e é explorando esta incrivel capacidade que as
pessoas buscam o conhecimento e capacitagédo, aperfeicoando cada aspecto que envolve suas
vidas. Esta capacidade da qual o homem ¢ dotado pode ser inata ou desenvolvida, pois “em
qualquer disciplina — de tocar piano a engenharia elétrica -, ha pessoas que nascem com um
“dom”, mas todos podem ter proficiéncia através da pratica” (SENGE, 2009, p. 37).

Quando se fala em capacitacdo e aprendizado dentro de uma empresa, imediatamente
vem o entendimento de que se refere ao desenvolvimento de habilidades técnicas que serdo
utilizadas no dia a dia do trabalho, e a maioria dos autores de livros destinados ao publico que
trabalha com Recursos Humanos também aborda somente aspectos relacionados a educacéao
profissional, como Chiavenato (2003, p. 29) cita que “pode-se falar em educagdo social,
religiosa, cultural, politica, moral, profissional etc. interessa-nos, assim, a educacdo
profissional”, ficando assim, a duvida se o funcionario sente-se motivado a aprender algo que
capacite apenas as suas habilidades técnicas e que ndo tenha nenhuma conexdao com 0 seu
comportamento.

Para Chiavenato (2004) toda estrutura destinada a capacitacdo e desenvolvimento das
pessoas deve abordar questdes complexas como “liderangas e coaches, educagdo corporativa
continuada, gestdo da aprendizagem, de novos talentos e do aprendizado organizacional”
(CHIAVENATO, 2004, p. 360).

Ha duas décadas o ambiente que cercava as organizacdes era estavel e previsivel,
exigindo assim, organizacGes mecanicas, ao passo que atualmente as mudancas séo aceleradas
e 0 mundo se transformou em um ambiente instavel e turbulento, obrigando as organizacdes a
adotarem o modelo organico diferente, desta forma explora-se na sequéncia a evolucdo do

treinamento e desenvolvimento (BOOG, 2001).

2.1.2 Evolucao historica do treinamento e desenvolvimento

Para Correra e Silva (2008, p. 3) que realizou um estudo sobre o tema, as préaticas de

treinamento e desenvolvimento nas empresas passaram por um processo de evolugdo no
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decorrer da historia, saindo de uma abordagem mecénica e técnica operacional para uma
abordagem sistémica, direcionada para a pratica estratégica e transformadora, investindo em
desenvolvimento para permanéncia e conquista no mercado competitivo.

Essa evolugdo na area de treinamento vem ocorrendo desde a origem do taylorismo até
os dias atuais, onde se pode apontar varias transformacées e inovagdes que foram ocorrendo
nas ultimas épocas no que diz respeito as teécnicas administrativas de recursos humanos,
principalmente com desenvolvimento de métodos e técnicas para treinamento. E sdo essas
mudancas que favorecem as empresas que buscam competividade (BOOG, 2001).

De acordo com Pontual (1994, p. 22), “[...] o treinamento passou por cinco fases que
nas quais se referem ao futuro do treinamento”. De fato 0 pensamento sobre o planejamento
em relacdo a criacdo de instrumentos bem como métodos voltados a treinamento de pessoal,
surgiu no comeco do século XX, devido a influéncia da Escola Classica de Administracdo. O
proposito evidente desses instrumentos tinha como razdo de aprontar os colaboradores a
alcangar a exceléncia de seus resultados.

Gil (2001, p. 119) aponta que na verdade ““[...] a preocupacdo com o desenvolvimento
de programas voltados ao treinamento de pessoal vem desde inicio de século XX, gragas a
influéncia da Escola Classica de Administracdo. O objetivo expresso desses programas era o
de preparar os individuos para atingir o <’’mais alto grau de produtividade possivel”.

A boa convivéncia entre os individuos no ambiente de trabalho, ndo significa
simplesmente recepcionar ou ser apenas cordial. Consiste em antecipar-se as necessidades de
forma a interagir com o meio buscando melhorar o ambiente, a intera¢do do individuo em seu
espaco de trabalho, essa questdo também era um dos fatores preocupantes nas décadas
passadas. Cada pessoa possui diferentes principios bem como propositos, seu modo de agir ou
pensar independe do outro, mas suas agdes, reacdes no meio organizacional tem que ser a
melhor possivel, buscando viver em harmonia com comprometimento (CORRERA; SILVA,
2008).

Sendo assim, o treinamento nas organizacfes comeca a atingir também o contexto
psicossocial dos individuos, os métodos de treinamento, ndo destinam-se a habilitar os
colaboradores a desenvolverem as atividades, mas também a inserir os propdsitos envolvidos
na relacdo interpessoal buscando com isso a interagdo com a organizacao.

Com o advento da Escola das Relages Humanas, o treinamento nas empresas
passou a abranger também os aspectos psicossociais dos individuos. Dessa forma, os
programas de treinamento, além de visarem capacitar os trabalhadores para o

desempenho de tarefas, passaram a incluir também objetivos voltados ao
relacionamento interpessoal e sua integragdo a organizacdo (GIL, 2001, p. 119).
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De fato o pensamento sobre o planejamento em relacéo a criacao de instrumentos bem
como métodos voltados a treinamento de pessoal, surgiu no comeco do século XX, devido a
ingeréncia da Escola Classica de Administracdo. O proposito evidente desses instrumentos
tinha como razdo de aprontar os colaboradores a alcancar a exceléncia de seus resultados
(BOOG, 2001).

"O conceito moderno de treinamento tem o operario como o centro de sua acdo e visa
0 aumento da produtividade por meio da capacitacdo e da interacdo do mesmo ao ambiente de
trabalho, proporcionando-lhe maior satisfacdo e bem-estar social” (FONTES, 1980). Com esta
afirmacdo, pode-se situar o treinamento e educacdo numa perspectiva histérica como molas

mestras do desenvolvimento social.

2.1.2 Treinamento e desenvolvimento

Para Marras (2001, p. 145) “Treinamento ¢ um processo de assimilagdo cultural a
curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimento, habilidades ou atitudes
relacionadas diretamente a execucgdo de tarefas ou a sua otimizagao no trabalho”.

Segundo Chiavenato (2003, p. 295):

Treinamento é a experiéncia aprendida que produz uma mudanca relativamente
permanente em um individuo e que melhora sua capacidade de um cargo. O
treinamento pode desenvolver uma mudanca de habilidades, conhecimento, atitudes
ou comportamento. Isto significa mudar aquilo que os empregados conhecem como
eles trabalham suas atitudes frente ao seu trabalho ou suas interagcbes com os colegas
0U supervisor.

Nestes termos, o treinamento se faz inevitavel no planejamento estratégico da
organizacdo, pois ele responsabiliza-se pelo capital intelectual e enriquece o patrimoénio
humano (CORRERA; SILVA, 2008).

Chiavenato (1999) classifica o treinamento como sendo um processo ciclico e
continuo composto de quatro etapas:

1. Diagnostico: € o levantamento das necessidades de treinamento a serem satisfeitas.

Necessidades passadas, presentes ou futuras;

2. Desenho: € a elaboracdo do programa de treinamento para atender as necessidades que
foram diagnosticadas;
3. Implementac&o: é a aplicacdo e conducdo do programa de treinamento
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4. Avaliacdo: é a verificacdo dos resultados do treinamento.

Segundo Boog (2001, p. 25) “o treinamento ¢ a educagdo profissional que visa adaptar
0 homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o adequadamente para o exercicio
de um cargo. Pode ser aplicado a todos os niveis e setores da empresa”.

No entendimento de Teixeira (2001, p. 19), o setor de recursos humanos das
organizagOes, especificamente a area de treinamento e desenvolvimento, responsavel pelo
desenvolvimento das pessoas, sofreu mudangas significativas nestes ultimos anos. “Desta
forma o processo de ensino, chamado também de aprendizagem passa a ser muito mais
continuo, planejado e conforme a necessidade das pessoas e passa a ser visto como
educacgéo”.

O cenério atual direciona o treinamento para uma necessidade mais voltada para o que
Drucker chama de trabalhadores do conhecimento (Knowledgeworkers), considerando o
homem como um ser capaz de raciocinar. O treinamento deve considerar ndo sé a
generalizacdo do compartilhamento de conhecimentos e habilidades técnicas especificas,
ligados aos materiais e procedimentos proprios, mas também o cultivo das habilidades sociais,
de habitos que pertencem aos ambitos da cordialidade e do respeito, das boas maneiras; e do
cultivo igualmente critico, das habilidades de pensar, compreender relacbes causais,
discriminar, escolher, aprender sozinho, aplicar principios etc. Essas considera¢fes, em
conjunto, permitem concluir que o treinamento em uma concepgdo moderna deve resgatar o
treinando como sujeito da acéo, considerando as contribui¢es advindas dele, enquanto ser
pensante e social. SO dessa forma o treinamento podera ser considerado instrumento de
transformacéo e efetivamente contribuird para a melhoria dos servicos prestados (CAMPOS;
GUIMARAES, 2008).

Fontes (1980, p. 21) destaca que a "funcdo do treinamento limitava-se a desenvolver
no homem a destreza no manuseio das ferramentas e dos materiais, e 0 conhecimento das
maquinas e das operacfes”. Dentro dessa visdo imediatista, 0 treinamento nas organizacoes
brasileiras buscava o adestramento do operario no processo da producdo, sem grandes
considerages para com o desenvolvimento das habilidades intelectuais e das condigdes
humanas.

Na definicdo de Chiavenato (2004, p. 334) o treinamento de pessoas na organizagdo
“deve ser uma atividade continua constante e ininterrupta. Mesmo quando as pessoas
apresentam excelente desempenho, alguma orientagdo e melhoria das habilidades sempre

devem ser introduzidas ou incentivadas”.
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O treinamento esta focado no presente, em melhorar o desempenho a curto prazo e em
corrigir falhas e dificuldades atuais. O desenvolvimento de pessoas estd direcionado para o
futuro para preparar para assumir outros cargos ou posi¢Ges a medio e longo prazo (KNAPIK,
2006).

Pode-se observar na figura 3 a diferenciacéo entre treinamento e desenvolvimento.

: Foco no presente e nas necessidades
Treinamento atuais do cargo.

Foco no futuro, no desenvolvimento
Desenvolvimento de competéncias para assumir outros
cargos, riscos e responsabilidades.

Figura 3 — Diferencas entre treinamento e desenvolvimento
Fonte: Knapik (2006, p. 214).

O autor diz que desenvolver pessoas € incentivar o autodesenvolvimento para a busca
de renovacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Os processos de aprendizagem sao
processos de aprendizagem que provocam mudangas nos individuos.

Através da educagdo o homem se desenvolve e coloca para fora todas suas
potencialidades interiores, além do que assegura ao ser humano a oportunidade de exteriorizar
seu talento criador e explorar suas potencialidades, sejam elas inatas ou adquiridas, num
constante processo educacional, que pode ser apresentado de maneira “institucionalizada e
exercido ndo s6 de modo organizado e sisttmico”. Chiavenato (2003, p. 28) diz “[...] como
pode ser desenvolvido de modo difuso, desorganizado e assistematico, como no lar e nos
grupos sociais a que o individuo é pertencente, nos levando a acreditar que a educagdo € o
preparo para a vida e pela vida”.

Segundo Marras (2007, p. 149) quanto a sua abrangéncia, 0s objetivos do treinamento
dividem-se em dois aspectos: técnico e comportamental.

Aspecto técnico

No que tange ao aspecto técnico do treinamento, a &rea de T&D deve submeter sua
programacdo a cada setor especifico da empresa em que o treinamento sera aplicado,
principalmente no que diz respeito ao contetdo, resultados esperados, pessoal a ser
treinado e escolha do instrutor. A ‘homologagdo’ desses itens pelo setor ‘cliente’
garante a area de T&D uma maior probabilidade de acerto técnico nos resultados
finais, a0 mesmo tempo que cria um lagco de comprometimento entre o cliente e a

organizacdo de T&D, extremamente importante para a credibilidade e visibilidade
do sistema (MARRAS, 2007, p. 149).
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E ainda,

Aspecto comportamental

Quanto ao aspecto comportamental a ser abordado nos médulos de treinamento,
embora busque sugestdes e convide as demais areas da empresa a apreciar o desenho
dos maédulos, a area de T&D deve ser a responsavel prioritaria pelas informagdes e
valores que serdo repassados aos treinados, levando em conta o ‘padrio’ de
comportamentos e atitudes esperados pela organizacdo em seus trabalhadores. Nesse
caso esta em jogo o perfil cultural da empresa e, por essa razdo, 0 minimo que se
espera é que a area de T&D domine completamente tal matéria, para poder orientar
devidamente os rumos a serem seguidos por cada modulo de treinamento
(MARRAS, 2007, p. 149).

Desta forma demonstra-se a importancia dos objetivos dos treinamentos, sendo o
primeiro autoexplicativo, no desenvolvimento de habilidades para o desempenho do cargo,
mas com influéncia direta também sobre o aspecto comportamental, que por sua vez
subdivide-se em aspectos relacionados ao meio ambiente, ao psicossocial e ao fisico do
treinando (CHIAVENATO, 2004).

Quanto ao desenvolvimento encontra-se a expressao “desenvolvimento de talentos”
centrando todo trabalho na evolucdo das pessoas, sendo que dentro do programa proposto
todos os empregados sdo contemplados com treinamentos visando atender aos individuos
potencialmente aptos a se desenvolverem, sem uma preocupacao especifica com o cargo
desempenhado, mas sim com o objetivo de investir naqueles que vdo compor 0 seu amanha,
ou seja, “todo processo de desenvolvimento de talentos esta centrado nas pessoas € ndo nos
processos” (MARRAS, 2007, p.168).

Bitencourt et al. (2010, p. 39) dizem que “o foco do desenvolvimento dentro do
processo de autodesenvolvimento é a mudanga, a inovagao e a aprendizagem que acontecem e
ndo somente a aquisicao quantitativa e incremental de conhecimento e habilidades™.

Marras (2007) diz que existem dois campos de interesse (Figura 4) a maneira como se
gerencia 0s campos de interesse é que determinardo o0 sucesso dos programas de

desenvolvimento.
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Interesses Interesses
da dos
organizacdo individuos

(™

Campo de interesses

Figura 4 — Campos de interesse na relagédo capital-trabalho
Fonte: Marras (2007, p. 169).

Assim, no campo de desenvolvimento dos talentos é preciso uma relacdo no
tradicionalmente chamado de bindbmio de interesses na relacdo capital-trabalho, onde exista
atencdo e sensibilidade ao projeto de vida individual do funcionario e também o cumprimento

do planejamento estratégico da organizacao.

2.1.3 Treinamento e desenvolvimento como fator estratégico

Ao longo do século XX, a fungdo treinamento e desenvolvimento evoluiu de uma
necessidade acessoria ao desempenho organizacional até assumir uma posigdo estratégica.
Com o desenvolvimento do processo técnico-cientifico e o advento da produ¢do em massa, 0s
principios do antigo sistema, baseados numa tecnologia incipiente e numa limitada concepcao
de mercados reduzidos, foram sendo substituidos por novos conceitos tecnoldgicos e de
consumo em massa, e 0 treinamento cada vez mais se dirigia para a intelectualizacdo e
especializacao do funcionario, em todos os seus niveis (CHIAVENATO, 2004).

Campos e Guimardes (2008) dizem que para desenvolver estrategicamente as
atividades de RH e de T&D, as empresas estdo colocando em prética a norma ISO 10015:
Diretrizes para treinamento. “Estas diretrizes abrangem o desenvolvimento, implementacao,
manutencdo e melhoria das estratégias e dos métodos de treinamento que afetem a qualidade
dos produtos fornecidos por uma organizacdo” (p. 27). Considerando a importancia

estratégica do treinamento, a International Standardization Organization — 1ISO desenvolveu
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em 1999 a Norma ISO 10015: Gestdo da qualidade — Diretrizes para treinamento. Esta norma
foi editada no Brasil em abril de 2001 pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas -
ABNT. De acordo com a ISO 10015, o treinamento deve ser planejado e desenvolvido para
atingir, entre outros, 0s seguintes resultados estratégicos:

= Aumentar a produtividade, as vendas, o lucro, o retorno do investimento;

= Reduzir custos, desperdicios, acidentes, rotatividade do pessoal;

= Melhorar continuamente a Gestdo da Qualidade.

Os autores ainda referem que as empresas, que estdo com a area de RH no nivel
estratégico, valorizam o capital humano e obtém resultados extraordinarios, conforme vem
sendo amplamente divulgado. Essas empresas sabem que ha muita dificuldade a serem
vencidas ainda, para que o RH se torne verdadeiramente estratégico na sua plenitude, pois a é
preciso participar das decisdes da empresa, desde o planejamento estratégico, para obter,
juntamente com as outras areas da empresa, a indispensavel vantagem competitiva.

Pode-se dizer que existe a necessidade de acontecer o desenvolvimento das pessoas,
numa espécie de mudanca. Para Boog (2001), um processo de mudanca deve contemplar o
desenvolvimento do ser humano e da empresa em todos os niveis (identidade, relaces,
processos e recursos). A empresa sO se desenvolve se as pessoas que a compdem se
desenvolverem, e vice-versa.

Para Eboli (2004), a empresa é quem decide por critérios préprios, o que é mais
adequado as suas necessidades. Os programas de Treinamento e desenvolvimento
corporativos, processo do qual podem fazer parte os facilitadores internos e externos
objetivam desenvolver as competéncias mais criticas para a empresa com foco no aprendizado
organizacional e alinhadas a sua estratégia de negdcios.

Partindo do pressuposto de que a organizacdo moderna é aquela que possui politicas
de gestdo que favorecem, atraem, mantém e desenvolvem um profissional capaz de aprender e
compartilhar conhecimento surge como alternativa ao treinamento tradicional e estratégico a
universidade corporativa (MARRAS, 2007).

2.2 EDUCACAO CORPORATIVA

A partir dos anos 1980, as empresas organizam setores de recursos humanos, buscando

entre outros aspectos, o treinamento e o desenvolvimento dos funcionérios em questdes
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pontuais, objetivando adapta-los as mudancas técnicas, gerenciais e organizacionais. Um
terceiro momento, a partir dos anos 1990, caracteriza-se por iniciativas da propria empresa,
adotando escolas publicas, aproximando-se da comunidade e ainda pela criacdo de escolas em
seu interior, via parceria com estados e municipios, contando com professores publicos para
formar seus funcionarios, como, por exemplo, o projeto "Escola na Fabrica" (QUARTIERO;
BIANCHETTI, 2005).

Para atingir as metas de crescimento, a empresa também busca "transformar os
processos de treinamento e desenvolvimento (T&D) em eficazes resultados para a préatica
empresarial, onde é preciso harmonizar o treinamento com a préatica o que, nas palavras de
Eboli (2004) demonstra uma das caracteristicas da educagdo corporativa: "A migracdo do
T&D tradicional para a educacdo corporativa ganhou foco e forga estratégica, evidenciando-
se como um dos pilares de uma gestdo empresarial bem sucedida” (EBOLI, 2004, p. 38).

Segundo Garrido (2006, p. 84), “¢ um fendmeno social que tem por base a
aprendizagem; trata-se de um processo inerente a complexidade do ser humano integral e de
suas relagdes com o proximo e com o meio ambiente”.

O objetivo da educacdo corporativa € obter um controle mais rigoroso sobre o
processo de aprendizagem, vinculando de maneira mais apertada 0s programas de
aprendizagem a metas e resultados estratégicos reais da empresa. "A esséncia da organizacao
do século XXI estd em trabalhadores com conhecimento culturalmente diferente. Nela
trabalho e aprendizagem sdo basicamente a mesma coisa, com énfase no desenvolvimento da
capacidade do individuo de aprender” (MEISTER, 1999, p. 2).

Para Mendes (2009) uma diferenca interessante a observar entre a educacao tradicional
e a educacgdo corporativa é que a primeira possui curriculo e corpo docente fiscalizado por
orgdos oficiais do pais e a segunda possui curriculos informais, adaptados a realidade das
empresas e do mercado, possuindo em seu corpo docente profissionais que trabalham, no seu
dia-a-dia, com aquilo que ensinam. Outra grande diferenca € que na educacéo tradicional o
ensino é baseado em conceitos académicos levando seus alunos ao estudo e pesquisas, mas de
uma forma temporéria. Ou seja, acabou de lecionar a matéria, 0 ensino para neste ponto, ndo
ha prosseguimento. J& na educacdo corporativa o ensino € continuo, direciona seus alunos a
pensar, a criar, a se preocupar com o mercado e suas mudancas, a ver na pratica o que é
ensinado e o resultado desse esforco se mostra muito produtivo.

Segundo Arnone (1999 apud GARRIDO, 2006) a Universidade Corporativa gera uma

forte relacdo entre os objetivos organizacionais e as praticas do treinamento, construindo,
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assim, uma poderosa ferramenta para atingir os resultados. Ela exemplifica com o sucesso da
Motorola e da General Eletric demonstrando que elas séo frutos de constante alinhamento
estratégico entre treinamento e a visdo da organizacao.

E através do contexto de transmissdo da educacdo, e da aprendizagem aos seus
colaboradores, que a Universidade Corporativa assume o papel de principal educadora da
forca de trabalho, de acordo com Teixeira (2001). Para que isso aconteca, as Universidades
Corporativas estdo juntando forgas com as Universidades Tradicionais, fundindo as metas da
organizacdo em uma parceria mutuamente benéfica, tanto para a empresa, parceiros
colaboradores e associados, quanto para a instituicdo educacional. Essa parceria tem como
objetivo a acdo imediata em atender as necessidades de qualificacdo dos funcionarios.

2.2.1 Conceito de universidade corporativa

Utiliza-se o termo "educacao corporativa™ desde a década de 1950, quando a General
Eletric langou a Crotonville (1955) (QUARTIERO; BIANCHETT]I, 2005). Sua origem é nos
Estados Unidos, quando muitas empresas, determinadas a tornarem-se lideres empresariais na
economia global, lancaram a educagdo corporativa com veiculo para obter vantagem
competitiva (MEISTER, 1999). Nessa década, s6 nos Estados Unidos, essas instituicGes
passaram de 400 para 2000, e estimativas indicam que, no Brasil existem pelo menos 50 das
chamadas "universidades corporativas".

A educacdo corporativa € mais do que um processo, € um "trabalho em andamento”, e
a define como um "guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e a educagdo de
funcionarios, clientes e fornecedores, buscando aperfeicoar as estratégias organizacionais,
além de um laboratério de aprendizagem para a organizacdo e um centro de educacao
permanente” (MEISTER, 1999, p. 8).

Para Eboli (2004) a universidade corporativa € um sistema de desenvolvimento de
pessoas ajustado pela gestdo de pessoas por competéncias, um sistema de aprendizagem
continua, onde o principal propdsito é que toda a empresa aprenda a trabalhar com novos
processos e novas solucbes e principalmente compreenda a importancia da aprendizagem
permanente vinculada as metas da empresa.

Vianna [ca. 2005] salienta que, na expressdo universidade corporativa, o uso do termo

"corporativo" significa que ela é conectada a uma corporacao e que servi¢os educacionais ndo
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sdo sua atividade-fim. Da mesma forma, o termo "universidade" ndo deve ser entendido
dentro da conjuntura do ensino superior, o qual institui a educacdo de estudantes e o
desenvolvimento de pesquisa em varias areas do conhecimento. Para o autor, na universidade
corporativa "a educacdo, os programas de capacitagdo, o desenvolvimento de competéncias e
as pesquisas estardo relacionadas sempre a area do negocio da empresa e fundamentalmente
ao seu posicionamento estratégico” (VIANNA, [ca. 2005], p. 1).

Para Fulmer e Gibbs (1999 apud Alperstedt, 2001), as Universidades Corporativas
diferem dos departamentos de Treinamento e Desenvolvimento, porque sdo mais proativas e
mais estratégicas. Porém, a ideia defendida por ambos € de que é preciso sistematizar a funcdo
do treinamento e maximizar o retorno do investimento em educagao.

Segundo Arnone (1999 apud GARRIDO, 2006), as Universidades Corporativas séo
um veiculo em potencial para levar o componente treinamento para uma estratégia maior de
aprendizagem nas organizages. Assim, 0 que se percebe é que existe um entendimento de
que os modelos de Universidade Corporativa vém romper com as praticas do treinamento. E
preciso deixar bem claro que para algumas areas da organizacdo, e consequentemente para
alguns funcionarios as praticas do tradicional treinamento ndo deixardo de existir.
Principalmente, para aquelas areas que requerem maior habilidade técnica.

Com a educagéo corporativa, "trabalho e aprendizagem sobrepdem-se nas empresas”
(QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005). No entanto, os autores enfatizam:

De espacos e tempos claramente delimitados, com especificidades que as
caracterizavam — a escola concebida como lécus de ensino e de aprendizagens; a
empresa como campo de aplicacdo de conhecimentos, adquiridos em outro tempo e
lugar — passa-se para uma situacdo onde o locus espago-temporal de ensino e de
aprendizagem e o da produgdo de bens materiais e bens intangiveis ja ndo conhecem

mais as rigidas delimitacdes que caracterizavam a relacdo entre essas instituicoes.
(QUARTIERO; BIANCHETT]I 2005, p. 10).

O objetivo principal desse sistema € o desenvolvimento e a instalacdo das
competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias
de negocios (EBOLLI, 2004).

Vianna [ca.2005] aponta conforme a figura 5 as principais fungbes da universidade

corporativa.



Organizar/
disponibilizar
conhecimento

Pesquisar/
analisar

Organizar/
disponibilizar
conhecimento

Figura 5 — Macro fungbes da universidade corporativa
Fonte: Vianna ([ca.2005], s/p).
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Em andlise a figura Vianna [ca.2005] destaca-se as funcfes de organizar/disponibilizar

conhecimento para posterior divulgacdo que como um ciclo propicia também pesquisar e

analisar.

Para os professores, de universidades do Rio de Janeiro: José Antonio Alves dos

Santos; Rejane Prevot Nascimento; Rui Otavio Bernardes de Andrade e Vania Martins dos

Santos (2012) a universidade corporativa é entendida neste contexto como a responsavel por

formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negocios, promovendo a difuséo e

aplicacdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo de aprendizagem

continua, que desenvolve competéncias e as vincula as necessidades estratégicas das

corporacoes.

2.2.2 Histdrico das universidades corporativas

Em 1927 com a criacdo do General Motors Engineering and Management Institute

(GMI) a General Motors foi a primeira empresa a implementar uma universidade corporativa.

O GMI tinha como misséo incrementar a produtividade por meio do desenvolvimento do

capital humano. O GMI criou programas e aulas para o desenvolvimento dos funcionarios
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com o objetivo de gerar um grupo de trabalhadores mais capacitados para melhorar 0s
resultados de producdo e de competitividade, bem como tornar-se uma organizacdo de
aprendizagem por meio da abordagem de universidade corporativa (BARLEY, 1998 apud
ALPERSTEDT, 2001).

Segundo a consultoria CrossKnowledge (2014) que € lider global em solugbes de
alinhamento estratégico e desenvolvimento de competéncias profissionais com o uso de novas
tecnologias, em 1972, a Fiat lancou sua propria universidade corporativa, o Instituto de
Desenvolvimento Organizacional (Istituto Sviluppo Organisational ou ISVOR), que se tornou
modelo para muitas companhias do mesmo ramo. Até mesmo 0 nome era de vanguarda, uma
vez que a maioria das empresas nem pensavam em modelo organizacional naquela época. Por
volta de 1985, havia 18 universidades corporativas nos EUA, que foram se multiplicando
gradativamente.

Nascidas na década de 1970 nos Estados Unidos, hoje, hd mais de 2000 universidades
corporativas naquele pais incluindo as de grandes empresas como McDonald's, IBM,
Microsoft, Oracle, Genral Motors, Disney, Xerox e Motorola. Para Jeanne Meister, consultora
especializada em educacao corporativa e autora dos livros "Corporate Quality Universities" e
"Corporate Universities: Lessons in Building a World-Class Work", trata-se de um mercado
de US$ 60 bilhdes, s6 nos EUA, e que nédo para de crescer. Até o final da década o nimero de
universidades corporativas ira superar o total das instituicBes tradicionais americanas
(TERRA; BOMFIM, [ca.2000]).

Os autores ainda dizem que as "corporate universities” atuais sdo, no entanto, bem
distintas das pioneiras, pois antigamente elas atendiam basicamente ao pessoal mais graduado
e somente de com aulas presenciais, ja hoje elas agem sobre todos os funcionarios da
corporacao, e tém de se manter com recursos préprios, o que implica a abertura de suas salas
de aula para publicos externos, como clientes e fornecedores. Outra diferenca entre as
modernas e suas precursoras dos anos 50 e 60 sdo os pesados investimentos em tecnologia,
digital em particular, para viabilizar ferramentas de ensino a distancia.

Quanto ao processo de implantagdo de uma universidade corporativa Meister (2005)
diz ndo ser complicado, mas precisa respeitar as fases propostas.

O langamento de uma Universidade Corporativa € interativo; passa por varias fases,
sendo que cada uma delas gera outra e dura em média 18 meses. Pular etapas pode
criar a ilusdo de velocidade, mas ndo produzira um resultado final que permita a

organizacdo fortalecer a capacidade de aprendizado do seu pessoal (MEISTER,
2005, p.62).



34

A autora ainda diz que podem surgir alguns obstaculos, como por exemplo:

= Auséncia de treinamento da equipe de treinamento — por vezes ha resisténcia para a
adocdo do modelo por parte dos profissionais de treinamento que se sentem inseguros
com a ideia da Universidade Corporativa;

= Falta de envolvimento por diferentes partes da organizacdo — 0 sucesso da
Universidade Corporativa do comprometimento das pessoas com a ideia, em particular
dos niveis superiores. Quando nao ha engajamento a Universidade Corporativa tende a
apresentar falhas;

= Desenho empresarial inadequado — a Universidade Corporativa apoia-se na estratégia
empresarial para construir seus programas; Se acontece erros em seu processo de
definicdo das estratégias, sua atuacdo consequentemente sera inadequada;

= Confusdo dos funcionarios — nem sempre os funcionarios entendem o que é uma
Universidade Corporativa e até consideram um modismo passageiro. Cabe aos lideres
da organizacdo o papel de transmitir seus reais prop0sitos e mostrar como 0sS
funcionarios obterao beneficios com a Universidade Corporativa;

= Auséncia de um conjunto de medidas empresariais — medidas que realmente
possibilitem que a organizagdo poupe ter instrumentos para saber se a criacdo da
Universidade Corporativa exerce um impacto real sobre o desempenho da
organizacéo.

Segue, no quadro 1, um comparativo do modelo tradicional de Universidade e

0 modelo da UC.

UNIVERSIDADE TRADICIONAL

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Desenvolver Habilidades

Desenvolver Competéncias

Formacéo por ciclos temporarios

Aprendizagem continua

Aprendizagem individual

Aprendizagem organizacional

Tético

Estratégico

Necessidades individuais

Estratégias de negécio

Publico interno

Plblico interno e externo

Espaco fisico

Espaco fisico e virtual

Quadro 1 - Universidade Tradicional x Universidade Corporativa

Fonte: Eboli (2004)

Nos Gltimos anos, os objetivos das UCs passaram por mudancas e transformacdes.
Para muitas instituicdes, o foco tradicional em qualificacdo foi substituido por objetivos mais
voltados para o desempenho, uma vez que as empresas voltaram sua atengédo para esse aspecto

e se tornaram mais reativas. Algumas viram seu corpo docente ser simplificado ao minimo e
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mudaram sua orientacdo para o fornecimento de consultoria e coaching no lugar do curriculo
tradicional de aprendizagem (EBOLI, 2004).

2.2.2.1 Universidades corporativas no Brasil

As universidades corporativas (UCs) desembarcaram no Brasil nos anos 90 - em 1999,
eram apenas dez em todo o pais. Passada uma década, 0 nimero de empresas que investem
nesse modelo de formacédo e aprimoramento de funcionarios cresceu 2.400%, atingindo 250
unidades, segundo estimativas da professora Marisa Eboli, da Faculdade de Economia,
Administracéo e Contabilidade (FEA) da Universidade de S&o Paulo (USP), que organiza um
ranking entre as companhias nacionais (FRANCA, 2009).

Para Tachizawa e Andrade (2003) é notdrio o envolvimento das organizac@es focadas
em ac¢Bes a Educacdo Corporativa, como forma de investimento no desenvolvimento dos
talentos humanos, ja que sdo eles que agregardo diferenciais significativos para o negécio e
possuem uma parcela significativa de responsabilidade pela permanéncia das empresas no
mercado competitivo.

Vianna [ca.2005], responde a questdo do por que da implantacdo da Universidade
Corporativa no Brasil, expondo alguns fatores cruciais para 0 mundo organizacional, como
por exemplo:

= Desenvolver funcionarios através de uma abordagem sistematica;

= Difundir visdo, valores e estratégias;

= Alinhar objetivos educacionais e do negécio;

= Focar o futuro;

= Dar aos executivos oportunidades de ensinar;

= Reforcar cadeia de relacdo com clientes - fornecedores - comunidades;
= Retencdo de funcionarios - empregados - executivos;

= Combater a rapida obsolescéncia do conhecimento.

Na mesma linha de pensamento, Tobin (1998 apud Eboli, 1999) diz que séo Vvérias as
motivacdes para isso, € cita:

= Valores - existe a crenca por parte dos executivos de que o conhecimento, habilidade e

competéncias formardo a base da vantagem competitiva futura de seus negdcios, isto
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os leva a investir na Universidade Corporativa como um meio de intensificar o
desenvolvimento de seus empregados.

* Imagem externa - causar 6tima impressao aos clientes e aos sOcios.

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

recursos humanos, agora é a Universidade Corporativa que trata diretamente com a

presidéncia.

Marisa Eboli, em entrevista concedida para Patricia Bispo em 20/07/2010 dizia que o
saldo de 10 anos de Educacdo Corporativa no Brasil ja era considerado positivo, mas que
ainda haveria muito trabalho pela frente no que se referia a acdo de realmente dar corpo e
consolidar as praticas e 0 conhecimento sobre a gestdo da educacdo corporativa. A
entrevistada ressaltou que os programas e as ac¢0es educacionais sdo concebidos e desenhados
para atender a estratégia de negdcio, com olhos para o futuro e para fora da organizagéo e nao
como antes onde as agdes eram desenhadas tendo como ponto de partida as necessidades
individuais dos empregados, o que se podia chamar de apenas treinamento.

Franca (2009) cita a opinido de Armando Lourenzo, diretor da Ernst & Young
University, que tem a percep¢do de que o avango das universidades corporativas nao significa
o fim dos centros de treinamentos, a partir dos quais muitas das UCs evoluiram. O diretor
acredita que o treinamento vai continuar sendo mais uma ferramenta para aprimorar as
competéncias dos negécios.

O mesmo autor se diz confiante no crescimento das UCs no Brasil ressaltando que o
alto custo para montar e manter uma unidade é um fator limitador da expansdo do modelo no
pais, principalmente para as pequenas e médias empresas. Uma alternativa pode ser a aposta
em universidades setoriais, que prestam servico a um segmento da economia - e ndo apenas a
uma empresa.

Segundo Mendes (2009) o inicio de tudo estd no planejamento da Universidade
Corporativa e na obtencdo de apoio da alta administracdo. Em paralelo, deve-se pensar no
modelo de ensino desejado, de forma que atenda as necessidades da organizacdo, mas
mesclando em parte com o ensino tradicional. Atentar para a importancia de se trabalhar em
programas estruturados e sob medida para cada empresa, de forma que atenda seus negdcios,

suas estratégias e metas, enfim o seu proprio universo.
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Na percepcdo de Eboli (2004) os principais desafios que a educacdo corporativa
enfrenta no Brasil ¢ a dificuldade de levar a Educacdo Corporativa a todas as partes
interessadas; também sente que falta uma maior conscientizacdo das liderancas sobre a
importancia da Educacdo Corporativa; que as empresas realmente enxerguem a Educacéo
Corporativa inserida na cultura da empresa; a mensuracdo dos resultados da Educacéo
Corporativa; e o alcance das estratégias relacionadas ao desenvolvimento sustentavel por
meio das a¢des de Educacdo Corporativa.

E como tendéncias para o Brasil a mesma autora ainda diz que os principais aspectos
que podem ser considerados sdo: 0 uso continuo de tecnologia e sistemas de informacdo; a
presenca de parcerias com outras empresas, com a formagdo de universidades corporativas
setoriais; a integracdo entre acGes da Educacdo Corporativa e das demais areas da empresa; a
consolidacdo das préaticas existentes no mercado; e a Educacdo Corporativa como elemento

indutor da sustentabilidade na empresa.

2.3 ORGANIZACOES BANCARIAS

O Sistema Financeiro Nacional — SFN é importante para todos, pessoas e empresas,
pois ele promove a estabilidade econdmica, transferindo recursos entre aqueles que tém de
sobra — 0s superavitarios — para aqueles que precisam — os deficitarios. Alem disso, o SFN
permite diversas operacdes como empréstimos, investimentos, pagamentos e recebimentos no
Pais e no exterior. Sdo as instituigdes financeiras que mantem o sistema financeiro em
funcionamento e podem ser bancérias e ndo bancarias.

Define-se as Instituicdes Financeiras Bancérias, por serem o interesse desse estudo.
Sdo as instituicbes que englobam os Bancos Comerciais, Bancos Multiplos, Caixas
Econdmicas e Cooperativas de Credito, que operam com ativos financeiros monetarios,
pertencendo a um subsistema do Sistema Financeiro Nacional, que pode ser caracterizado
como subsistema monetario, ao qual é dada a faculdade de emissdo de moeda escritural, de
acordo com Assaf Neto (2003).

Bancos Comerciais: sdo instituicdes Financeiras constituidas obrigatoriamente sob a
forma de sociedades anénimas, que executam operacdes de créditos caracterizadas de curto e

a medio prazo, atendendo dessa maneira as necessidades de recursos para capital de giro de
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pessoas juridicas como, comércios, industrias, empresas prestadoras de servicos, e atendendo
também pessoas fisicas e terceiros em geral.

Conforme Assaf Neto (2003), os bancos comerciais vém evoluindo rapidamente
devido as cobrangas de um mercado exigente e globalizado, adequando cada vez mais, seus
produtos e operacgdes relacionadas aos seus clientes.

Bancos Multiplos: conforme Assaf Neto (2003), os bancos multiplos surgiram como
reflexo da prépria evolugdo dos bancos comerciais e do crescimento do mercado. S&o
organizados sob forma de sociedade an6nima, e sua denominacdo social deve constar a
expressao “Banco” (resolucdo CMN 2099, de 1994).

Estes bancos devem ser privados ou publicos onde realizam as operagfes ativas,
passivas e acessoOrias das distintas instituicbes financeiras. Para que a instituicdo seja
configurada como um banco multiplo, ela deve operar pelo menos com duas carteiras, sendo
uma delas obrigatoriamente comercial (podem captar depdsitos a vista) ou de investimentos,
podendo ter também sociedade de crédito, financiamento e investimento e sociedade de
crédito mobiliario, conforme dispée 0 BACEN (2010).

Caixa Econdmica Federal — CEF: A Caixa Econdmica Federal criada em 1.861 é o
principal agente das politicas publicas do Governo Federal.

Segundo Pinheiro (2008), a Caixa Econdmica Federal, executa atividades
caracteristicas dos bancos comerciais e multiplos podendo fazer recebimentos de depositos a
vista, depositos a prazo, cadernetas de poupanca, concessdes de empréstimos, adiantamento a
governos com garantidas futuras de recolhimento de impostos.

Ainda conforme, Pinheiro (2008),

A Caixa Econdmica Federal é responsavel pela operacionalizacdo das politicas do
governo federal para a habitacdo popular e saneamento bésico, utilizando os
recursos de cadernetas de poupanca e depdsitos judiciais para o financiamento de
habitacGes por meio do Sistema Financeiro da Habitacdo (SFH). Como gestora dos
recursos do Fundo de Garantia por Tempo de Servico (FGTS), direciona seus
recursos para o saneamento e a infraestrutura urbana (PINHEIRO, 2008, p. 56).

Cooperativas de Crédito: para Pinheiro (2008), as cooperativas de créditos, sdo
instituicdes constituidas sob a forma de sociedade limitada com forma e natureza juridica

proprias nao sujeitas a faléncia. Sua finalidade é de atender exclusivamente aos associados.
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2.3.1 Setor financeiro nacional e a educacéo corporativa

De Paula (2012) diz que o setor bancério das economias avangadas tem passado por
intensas transformacdes em funcéo da liberalizagéo financeira que diluiu as fronteiras entre os
diferentes segmentos do sistema e os fluxos financeiros entre paises, e também em funcéo dos
avancos tecnologicos das telecomunicacbes e informatica, que permitiram maior
processamento de informacoes.

Os bancos comerciais, diz 0 mesmo autor, passaram a sofrer a concorréncia de outras
instituicOes financeiras, acarretando uma reducao na sua margem de intermediacdo financeira.
Os bancos reagiram adquirindo outras instituicdes financeiras, dando inicio a uma onda de
fusBes e aquisicdes bancarias, e a0 mesmo tempo buscando diversificar suas atividades para
além da intermediacéo financeira.

Mesmo assim, a oferta de crédito continuou em expanséo,

aumentando 14,6% em relacdo a 2013, e a inadimpléncia registrou um dos menores
indices dos ultimos anos, caindo de 5,6%, em 2012, para 4,8%, em 2013, em grande
parte como resultado da melhoria da qualidade da carteira dos bancos. Para 2014, as
previsdes apontam um crescimento de 12,4% da carteira de crédito, com uma
dindmica mais balanceada do que a observada em 2013, ou seja, a aceleracdo no
crédito com recursos livres e a desaceleracdo no crédito direcionado, que, ainda

assim, continuara liderando o desempenho. Em 2015, o nimero esperado é 12,4%.
(FEBRABAN, 2013, p. 23).

Outro aspecto da conglomeracdo financeira citado por De Paula (2012) € a busca de
segmentacdo da clientela, com incorporacdo de uma base ampla de clientes. Para clientes de
alta renda, os bancos ofertam uma gama de produtos diferenciados para atender a demanda
por servigos sofisticados, ja para clientes de baixa e media renda sdo oferecidos servigos
padronizados e de massa.

Desta forma, a visdo do autor € de que essa aparente democratizacdo dos servicos
financeiros vem frequentemente acompanhada de situaces de exploracdo financeira: clientes
de mais baixa renda pagam relativamente mais tarifas bancérias e taxas de juros de
empréstimos bem mais elevadas do que as dos demais clientes, e consequentemente se
endividam pagando taxas de juros elevadas, comprometendo crescentemente sua renda.

O ciclo expansivo do crédito veio acompanhado de um aumento no endividamento das
familias, que cresceu de 18% em janeiro de 2005 para 43% em margo de 2012, segundo dados
do Banco Central, atingindo em particular os segmentos de baixa-média renda. A expanséo do
crédito tem ocorrido de forma concentrada em algumas modalidades de crédito, como capital

de giro, credito pessoal e aquisicdo de veiculos, que mostram algum grau de saturacdo. Isto
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decorre do fato de que a taxa de crescimento do crédito tem se situado bem acima da taxa de
crescimento da renda (DE PAULA, 2012).

Esse super endividamento, aumento de crédito, pessoas que antes ndo tinham acesso a
financiamentos, e principalmente a falta de conhecimento para lidar com o dinheiro ocasionou
a preocupacdo quanto a educacdo e desenvolvimento dos funcionarios e até mesmo dos
clientes e fornecedores das institui¢des financeiras, no que se refere a orientagdes financeiras.

E nessa area pode-se citar que o Instituto FEBRABAN de Educagdo - INFI

comemorou, em novembro de 2013, um ano de atividades com 6timos resultados.

Seu faturamento quadruplicou, e o volume de atendimentos saltou de
aproximadamente trés mil para mais de 22 mil alunos. Esse aumento expressivo
deu-se gracas a utilizacdo de recursos tecnolégicos de educacao a distancia (EAD),
principalmente nos cursos preparatérios para a certificacdo de profissionais que
atuam como correspondentes bancarios na comercializagdo de crédito consignado,
crédito direto ao consumidor e financiamento de veiculos. Tais cursos integram uma
das linhas de atuagdo do INFI, voltada para a capacitacdo e qualificagdo da méo de
obra do sistema financeiro. Os programas sdo pagos e dividem-se em trés escolas:
Escola de Qualificagdo Profissional Bésica, Escola de Qualificacdo Profissional
Avangada e Escola de Lideranca. Essas frentes preparam o profissional nas areas de
conhecimento técnico e nas competéncias necessarias para seu bom desempenho no
ambiente bancario. Além dos cursos ja formatados e disponiveis anualmente, nas
modalidades presencial e/ou a distancia, todo o conteldo gerado pelas escolas do
INFI pode ser direcionado, de maneira customizada, para a realidade de cada
empresa, seja do setor financeiro ou ndo (FEBRAN, 2013, p. 55).

Bancos como os estudados nesta pesquisa, além de cursos para funcionarios oferecem
cursos para fornecedores e clientes, através de suas Universidades Corporativas, sdo cursos

gratuitos de educagéo financeira.



3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 47), “metodologia pode ser definida como estudo e
avaliacdo dos diversos métodos, com o proposito de identificar possibilidades e limitaces no
ambito de sua aplicagdo no processo de pesquisa cientifica,”. A metodologia do estudo
permite avaliar e compreender de forma organizada as ideias a serem trabalhadas.

Os procedimentos metodologicos direcionam 0s passos que sdo seguidos de forma
ordenada onde é exposto o delineamento da pesquisa, as variaveis estudadas, a populacéo,
amostra, as técnicas de coleta de dados e, por fim, a analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO

Gil (2006) diz que se pode definir delineamento como o amplo planejamento da
pesquisa, ou seja, um plano geral, ndo deixando de considerar 0 ambiente de coleta de dados e
como serdo controladas as variaveis de pesquisa.

O objetivo geral do trabalho se enquadra como pesquisa descritiva e exploratéria,
através das abordagens de pesquisa mista qualitativa e quantitativa. O procedimento técnico
foi um estudo de caso.

Segundo Roesch (2010, p. 136), pesquisas de carater descritivo ndo procuram explicar
alguma coisa ou mostrar relacbes casuais refere-se ao levantamento de dados opinides do
publico pesquisado buscando informacGes descritas, que revele o entendimento do publico
pesquisado diante da sua forma de ver o problema exposto. J& a pesquisa exploratoria busca
analisar e levantar dados do problema de forma a ser explorado, aprofundando mais, expondo
as alternativas para que o entrevistado escolha a que mais se adapta a sua opinido ou o seu

conceito.
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Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 51), a abordagem do problema “¢ a natureza do
problema ou o seu nivel de aprofundamento que determinara a escolha do método”. A
pesquisa quantitativa se detém na quantificacdo tanto na coleta e no tratamento das
informacdes coletadas no ambiente de coleta.

Para Diehl e Tatim (2004, p.52) “os estudos qualitativos podem descrever a
complexidade de determinado problema e a interacdo de certas varidveis compreender e
classificar os processos dinamicos” o objetivo geral € um entendimento das particularidades e
compreender o problema em geral dentro do grupo de trabalho.

Na aplicacdo da pesquisa quantitativa é quando o resultado pode ser quantificavel,
quando traduzem em numeros as opinibes e informagdes, utilizando recursos e técnicas
estatisticas para serem classificadas e analisadas (GIL, 2006).

Quanto ao procedimento técnico, trata-se de um estudo de caso o qual pode ser Unico
ou multiplo. Neste estudo utilizou-se o estudo de caso multiplo que segundo Stake (1994 apud
ROESCH, 2010), utiliza-se de mais de um individuo, grupo e organiza¢Ges como unidade de
analise.

Roesch (2010, p. 201) ainda diz que, "o ponto forte dos estudos de caso reside em sua

capacidade de explorar processos sociais a medida que eles se desenrolam nas organizagdes”.

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

Koche (2007, p. 112) afirma que ‘“variaveis sdo aqueles aspectos, propriedades,
caracteristicas individuais ou fatos mensuraveis ou potencialmente mensuraveis, através dos
diferentes valores que assumem em um objeto de estudo”. Neste estudo as varidveis foram
mensuradas por meio de questionario.

Para Oliveira (2002, p. 86), as variaveis decorrem da hipotese e sdo utilizadas para
mostrar as alteracfes, como valores, aspectos, propriedades, quantidades, qualidades, forma,
que se alteram na hipétese, possibilitando que estas sejam submetidas a teste.

Universidade corporativa: é um sistema de desenvolvimento de pessoas ajustado pela
gestdo de pessoas por competéncias, um sistema de aprendizagem continua, onde o principal
propdsito € que toda a empresa aprenda a trabalhar com novos processos e novas solugdes e
principalmente compreenda a importancia da aprendizagem permanente vinculada as metas
da empresa (EBOLI, 2004).
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3.3 POPULACAO E AMOSTRA

Diehl e Tatim (2004) conceituam populacdo como elementos mensuraveis, levando
em conta o que se deseja estudar. Conforme 0s objetivos da pesquisa, empresas, familias ou
qualquer tipo de elemento formam uma populagdo. E a amostra é uma parcela desta
populacdo devidamente selecionada.

No presente trabalho foi considerada como populacdo para o estudo de caso, as
instituicbes bancarias CAIXA ECONOMICA FEDERAL e BRADESCO da cidade de
Serafina Corréa. A agéncia da Caixa possui um total de 14 funcionérios e esta localizada na
Av. Miguel Soccol, n® 3129. A agéncia do Banco BRADESCO também esta situada na
mesma avenida no n° 2829 e possui apenas trés funcionarios.

As amostras envolveram a coleta de dados através de censo, pois os dados foram
coletados de todos os membros da populacdo (HAIR et al., 2005). Sendo considerados 13
(treze) funcionarios da Caixa e 3 (trés) funcionarios do Bradesco totalizando assim como

amostra desta pesquisa de 16 individuos.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Segundo Marconi e Lakatos (2008, p. 18) “a etapa da pesquisa que se inicia a aplicagdo
das técnicas selecionadas, a fim de se efetuar coleta dos dados previstos”. Neste processo de
coletar e analisar dados € a parte onde deve ser minunciosamente avaliado, para que se possa
obter o real resultado da pesquisa aplicada na amostra da populagao.

Segundo Diehl e Tatim (2004, p. 65) “as informagdes podem ser obtidas por meio de
pessoas consideradas fontes primarias, ja que os dados e registros colhidos sdo registrados
pelo proprio pesquisador em primeira mao” os instrumentos para a coleta de dados devem ser
escolhidos e aplicados pelo pesquisador conforme o contexto da pesquisa observando as
vantagens e limitacdes.

Sendo que o principal objetivo da pesquisa foi identificar como ocorre o treinamento e
desenvolvimento com o uso da universidade corporativa, nas instituicdes bancérias Caixa e
BRADESCO, na percepcdo dos funcionarios. Foi utilizado o questionario como uma técnica

de coleta de dados.
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Para Diehl e Tatim (2004) os questionarios devem ser elaborados contendo de 20 a 30
perguntas e levar em torno de 30 minutos para ser respondido contendo perguntas de facil
entendimento e elaborado para cada tipo de populacédo a ser aplicado.

O questionario, que pode ser observado no APENDICE A, é composto por 31
questdes sendo: 24 fechadas, cinco podem ser consideradas semiabertas; e duas perguntas
abertas. Foi dividido em dois blocos: o primeiro com o perfil dos respondentes e o 1l com as

variaveis pesquisadas.

3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Na opinido de Gil (2002), apds coletar os dados relevantes ao estudo, o pesquisador
trata os dados como unidades de amostra ou populacdo, através dos dados coletados é preciso
reuni-los de forma que se possa inferir sobre os resultados concretos da realidade observada.

Na analise dos dados deve-se organiza-los de forma tal que eles possibilitem o
fornecimento da resposta ao problema proposto para a pesquisa. Assim, apos a coleta dos
dados relativos a percepcdo dos funcionérios quanto as universidades corporativas e 0 seu
relacionamento com o treinamento e desenvolvimento sera possivel listar as oportunidades de
melhorias e a¢Oes que possam ser aplicadas.

Para Roesch (2013), os dados coletados sdo as fontes principais que possibilitam a
analise e resultardo na escolha da apresentacdo dos dados em forma de graficos, tabelas
estatisticas onde se pode criticar a prépria coleta de dados.

No presente estudo a analise foi estatistica e de conteudo. Estatistica descritiva, em
tabelas elaboradas em planilhas do Microsoft Excel® objetivando o entendimento dos
resultados encontrados através de analise quantitativa, além deste processo foram avaliadas as
questdes abertas, por meio de analise de conteudo onde sera possivel sugerir melhorias

apontadas pelos funcionarios.



4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo de apresentacdo dos resultados, sdo tratados os seguintes assuntos:
organizacOes estudadas, com um breve histérico das duas instituicdes bancarias; anlise e
interpretacdo dos resultados encontrados com a aplicacdo dos questionarios e sugestes para
melhorias descritas pelos funcionarios que formaram a amostra desta pesquisa.

Os dados foram coletados no periodo setembro de 2014, onde todos 0s questionarios

foram preenchidos e retornaram a pesquisadora.

4.1 ORGANIZACOES ESTUDADAS

4.1.1 Histoérico CEF

Segundo Grinberg (2002) o Governo Imperial criou a Caixa Econémica, que entrou
em atividade em 1861 como o primeiro banco que receberia as pequenas economias das
classes menos abastadas, nos moldes de varias instituicbes privadas de grande sucesso nos
EUA e na Europa.

As Caixas prestariam os servicos de depdsito em poupanca e de empréstimos tendo
como garantia a penhora de bens. Com isso, 0 governo buscava centralizar no Estado as
economias dos poupadores, de pequenos a grandes, de modo que o montante arrecadado
pudesse contribuir para o desenvolvimento da infraestrutura do pais, como aconteceu nos
Estados Unidos, onde a poupanca alavancou o investimento em ferrovias, centros de
tratamento de agua e esgoto e canais. A principio, a arrecadacdo nao foi muito grande, ao
contrario da procura por empréstimos, e s6 melhorou um pouco a partir de 1864, com a

quebra de vérias institui¢cdes concorrentes.
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Com a Lei do Ventre Livre, de 1871 passou a ser reconhecido o direito do escravo
formar peculio, anteriormente 0s escravos se reuniam em associacdes auto regulamentadas e
contribuiam para um fundo comum que servia para a compra de cartas de alforrias de seus
associados. Com a lei, diferente do que acontecia antes, se 0 escravo tivesse dinheiro
suficiente a carta de alforria ndo poderia mais ser negada pelo seu dono. A Caixa Econémica
entdo passou a aceitar depositos de escravos, mas a caderneta de poupanca teria que ser aberta
em nome dos seus donos (GRINBERG, 2002).

H& 153 anos, no dia 12 de janeiro de 1861, Dom Pedro Il assinou o Decreto n° 2.723,
que fundou a Caixa Econémica da Corte. Desde entdo, a CAIXA caminha lado a lado com a
trajetéria do pais, acompanhando seu crescimento e o de sua populagdo. Nas principais
transformacfes da histéria do pais, como mudancas de regimes politicos, processos de
urbanizacdo e industrializacdo, a CAIXA estava 4, apoiando e ajudando o Brasil.

Com sua experiéncia acumulada, inaugurou, em 1931, operacdes de empréstimo por
consignacao para pessoas fisicas; trés anos depois, por determinacdo do governo federal,
assumiu a exclusividade dos empréstimos sob penhor, o que extinguiu as casas de prego
operadas por particulares.

No dia 1° de junho do mesmo ano, foi assinada a primeira hipoteca para a aquisi¢ao de
imoveis da CAIXA do Rio de Janeiro.

Em 1986, a CAIXA incorporou o Banco Nacional de Habitagdo (BNH) e assumiu
definitivamente a condicdo de maior agente nacional de financiamento da casa prépria e de
importante financiadora do desenvolvimento urbano, especialmente do saneamento basico.

No mesmo ano, com a extingdo do BNH, tornou-se o principal agente do Sistema
Brasileiro de Poupancga e Empréstimo (SBPE), administradora do FGTS e de outros fundos do
Sistema Financeiro de Habitagdo (SFH).

Quatro anos depois, em 1990, iniciou ac¢Ges para centralizar todas as contas vinculadas
do FGTS, que, a época, eram administradas por mais de 70 institui¢cbes bancarias.

Ao longo de sua trajetéria, a CAIXA vem estabelecendo estreitas relacdes com a
populacdo ao atender as suas necessidades imediatas, como poupanca, empréstimos, FGTS,
Programa de Integracdo Social (PIS), Seguro-Desemprego, crédito educativo, financiamento
habitacional e transferéncia de beneficios sociais.

Também deu ao povo brasileiro a chance de sonhar com uma vida melhor, com as

Loterias Federais, das quais detém o monopdlio desde 1961.
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Desde sua criacdo, ndo parou de crescer, de se desenvolver, de diversificar e ampliar
suas areas de atuacdo. Além de atender a correntistas, trabalhadores, beneficiarios de
programas sociais e apostadores, acredita e apoia iniciativas artistico-culturais, educacionais e
desportivas em todo o Brasil.

Hoje, a CAIXA tem uma posic¢do consolidada no mercado como um banco de grande
porte, sélido e moderno. Como principal agente das politicas publicas do governo federal, esta

presente em todo o pais e também esta presente em alguns paises.

4.1.2 Histérico BRADESCO

A histéria do banco comegou em 1943, na cidade de Marilia, no interior de Sdo Paulo,
quando o jovem, e ambicioso, Amador Aguiar, que possuia o projeto de virar banqueiro, junto
com alguns amigos, adquiriu a Casa Bancaria Almeida. A instituicdo ganhou de imediato um
novo nome: Banco Brasileiro de Descontos S.A., que depois viria a ser conhecido como
BRADESCO (jungdo das iniciais das palavras “Brasileiro” e “Descontos”). No dia da
inauguracdo, a morte repentina do sdcio escolhido para dirigir o novo negocio fez de Amador
Aguiar o diretor-gerente. Ele modelou o perfil do banco como uma instituicdo que
democratizou 0 acesso a servigos e produtos financeiros. Ao contrario da tendéncia de
mercado da época, na qual eram priorizados os grandes proprietarios rurais, empresarios e
pessoas de posses, sua estratégia inicial consistia em atrair 0 pequeno comerciante, 0
funcionario publico e as pessoas de poucos recursos, numa demonstracdo de seu esforco para
abranger o maior nimero de brasileiros.

Pioneirismo é a palavra chave na trajetéria do BRADESCO. Os gerentes, que antes se
escondiam em suas salas, foram enviados para frente das agéncias. Foi um dos primeiros
bancos a estimular o uso de cheques por seus correntistas. Em vez de devolver cheques
preenchidos de forma errada, o banco chamava os clientes para ensina-los a usar o taldo da
forma correta. Em 1946, a matriz foi transferida para a capital paulista, na Rua Alvares
Penteado, no centro da cidade. Suas agéncias passaram a receber pagamento de contas de luz
e receber declaracGes de imposto de renda, uma inovagdo no pais. Com apenas oito anos de
existéncia, em 1951, tornou-se 0 maior banco privado do Brasil. Naquela década, j& alcancava
o0 norte rural do Parana. Decidiu também erguer sua nova sede em Osasco, conhecida como a

Cidade de Deus, cuja construcao foi iniciada em 1953 e concluida seis anos mais tarde.
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Em 1956, foi criada a Fundacdo So Paulo de Piratininga, instituicdo filantrépica
precursora da Fundacdo Bradesco, com o objetivo de levar educacdo gratuita as criancas,
jovens e adultos carentes. O Bradesco foi uma instituicdo pioneira em separar a administragéo
das agéncias. A ideia era afastar os altos executivos dos problemas corriqueiros das agéncias.
Com isso, sobraria tempo para eles se dedicarem aos grandes negocios do banco. Amador
Aguiar tornou-se notavel por descobrir solugdes simples para problemas aparentemente
complexos. Com sua Vvisdo agucada, ele transformou o0 BRADESCO, ja em 1959, no maior
banco privado da América Latina. A década de 60 foi marcada pela chegada da informatica ao
banco.

Em 1962 o BRADESCO reafirmou 0 seu pioneirismo, ao ser a primeira empresa da
América Latina a adquirir um computador de grande porte, possibilitando o acesso a extratos
diarios pelos clientes, prestacdo de servico inédita para a época. Seguindo a estratégia de
oferecer servicos inovadores, implantou em 1968 o Cartdo de Crédito Bradesco, o primeiro no
sistema bancdrio brasileiro. Nos anos 70, época do chamado “milagre econdmico brasileiro”,
0 pais registrava taxas de crescimento anuais acima de 10%. Nesse contexto, 0 BRADESCO
atuou fortemente no segmento de crédito, principalmente no financiamento de veiculos, e
expandiu sua presenca nacionalmente. Nessa década, o banco incorporou 17 outras
instituicBes de crédito e, ao inaugurar duas novas unidades em 1978, uma no Oiapoque
(Amapd), outra no Chui (Rio Grande do Sul), pontos extremos do pais, chegou a milésima
agéncia. Nos anos seguintes ao “milagre economico” foi implantada a cobranca automatica e
0 banco comecou a atuar em projetos agropecuarios.

A Cidade de Deus é um complexo onde funciona a matriz do BRADESCO. Diversos
prédios abrigam a Diretoria e Departamentos do banco, em uma grande area verde. Boa parte
dos equipamentos de informatica responsaveis pelo processamento das operagdes bancarias
também esté localizada na sede, que comporta ainda o Museu Bradesco (inaugurado em 10 de
mar¢o de 1983, quando o BRADESCO comemorou 0 40° aniversario de sua fundacdo) e a
primeira Escola da Fundacdo Bradesco. A Cidade de Deus comecou a ser construida em 1953,
no municipio de Osasco, e foi inaugurada seis anos mais tarde, em 1959. Em uma das
entradas da Cidade de Deus, Amador Aguiar mandou colocar a estatua de um burro de carga
como simbolo de humildade e trabalho (BRADESCO, [ca.2000]).
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4.2 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo esta descrito o funcionamento das universidades corporativas da CEF e do
BRADESCO e também sdo apresentadas as analises do questionario aplicado contendo o
perfil dos funcionarios e as variaveis pesquisadas para conhecer a percepc¢do dos funcionarios

quanto as universidades corporativas.

4.2.1 Descrigao das universidades corporativas

Para melhor entendimento descreve-se o funcionamento das universidades
corporativas das instituicbes bancarias estudadas iniciando pela Universidade Corporativa da
CEF e na sequéncia do Banco BRADESCO.

4.2.1.1CEF

A evolugdo do Programa Crescer com a Caixa resultou na implantacdo da
Universidade Caixa criada em 2001 com o objetivo de identificar e prover 0s recursos
necessarios ao desenvolvimento do corpo de empregados da Caixa, seus clientes,
fornecedores, parceiros e comunidade, a fim de cumprir suas estratégias empresariais como
empresa cidadd e socialmente responsavel. E ja foi reconhecida como a 3* melhor
universidade corporativa do mundo pelo prémio Cubic Awards (Corporate University Best-
in-Class), principal reconhecimento sobre educagéo corporativo realizado pelo International
Quality & Productivity Center - IQPC nos Estados Unidos para reconhecer as iniciativas
globais de educacdo empresarial.

Foi lancado em 2012, o novo Portal da Universidade que busca adequar-se a
modernidade, velocidade e dinamica de nossos dias. Nesse portal o aprendiz pode encontrar
noticias sobre educacdo, link para a pagina de PSI, além de fazer cursos e muitas outras agdes.

Hoje, além da presenca constante via internet, a Universidade Caixa conta com um
espaco fisico para suas acdes educacionais corporativas em Brasilia e Sdo Paulo, mas através
da internet, disponibiliza seus materiais para estudo em qualquer canto do pais. Os cursos que
a universidade CAIXA disponibiliza gratuitamente e que podem ser acessados online por

clientes em geral e fornecedores ou fazer download para cursa-los off-line s&o:
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Microfinancas;

Pequenos Negocios e Empreendedorismo;
InformacGes Bésicas Sobre Credito;
Remessa do Exterior;

Produtos e Servicos Bancarios;
Planejamento Financeiro Familia;
Fundamentos da Educacdo Financeira;
Coleta Seletiva Solidaria CAIXA.

As acdes da Universidade Corporativa Caixa devem estar alicercadas nas 15 premissas

que ddo forma a sua atuacéo e fundamentam as a¢des por ela desenvolvidas, que sao:

A contribuicdo para o fortalecimento do papel da CAIXA como agente governamental
estratégico na implementacado das politicas publicas;

A valorizagdo, o desenvolvimento continuo e a profissionalizacdo dos colaboradores
internos, de forma integrada com os objetivos organizacionais;

A valorizacdo, em todos os niveis da CAIXA, da cooperacdo, da integracdo, da
transparéncia nas acoes, da atuacdo em equipe, do espirito publico e da gestdo de
pessoas;

O reconhecimento e a valorizacdo de cada colaborador interno, inclusive daquele em
vias de se aposentar, favorecendo a sua qualidade de vida;

O aproveitamento e o desenvolvimento do saber, dos aspectos culturais desejaveis e da
experiéncia individual e das equipes da CAIXA, no processo de reconstrucédo cultural
e formacéo de opinido;

O reconhecimento de que aprender € um processo continuo e de que € na interacéo
com pessoas e situacdes vivenciadas no dia-a-dia que o aprendizado se consolida.

O estabelecimento de um sistema de deveres e direitos muatuos - Empresa e
Empregado - em relacdo as acGes de desenvolvimento.

Valorizacdo dos parceiros da CAIXA e a participacdo mais direta na sua
profissionalizacéo;

A contribuicdo para 0 aumento da produtividade e melhoria dos servigos sociais
prestados aos cidadaos;

A contribuicdo para a sedimentacdo da conduta de transparéncia e do respeito a todos

0s agentes envolvidos no &mbito de atuacdo da Empresa;
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O favorecimento do equilibrio econémico-financeiro-social e da sustentacdo ao
negocio da Empresa;

= A preservacdo dos valores éticos da sociedade em todos 0s negdcios e areas de atuacdo
da CAIXA;

= O desenvolvimento de competéncias individuais e coletivas que sustentem as
competéncias essenciais da CAIXA e garantam resultados sustentaveis;

= O desenvolvimento de competéncias e sua efetividade dentro de um contexto
educacional que estimule o espirito critico, criativo e empreendedor e respeite a
autonomia dos sujeitos;

» A busca da exceléncia em gestdo publica, por meio do desenvolvimento de liderancas
mobilizadoras de pessoas e equipes para o0 alcance de metas organizacionais
sustentaveis e para a implantacdo de solugdes inovadora.

Em 2012 criou também um portal de aprendizagem para aposentados. Os aposentados
da FUNCEF possuem uma ferramenta para atualizar e compartilhar conhecimento: o Portal de
Aprendizagem Aposentados Caixa. Por meio do espaco colaborativo, sdo oferecidos
gratuitamente diversos cursos em areas como financas, marketing, lingua portuguesa,
comunicacéo, responsabilidade social e qualidade de vida.

O presidente Carlos Caser diz que “A abertura das portas da Universidade Caixa aos
aposentados € um momento historico, ja que se trata de uma reivindica¢do antiga e de um
desejo de todos nos. E a lista de cursos que serao oferecidos é enorme”. O acesso aos Cursos
se dara por meio do site da Universidade Caixa (universidade.caixa.gov.br), em uma pagina
destinada exclusivamente aos 25 mil aposentados da FUNCEF.

Segundo a superintendente nacional de desenvolvimento humano e profissional da
Caixa (SUDHU), Susie Helena Ribeiro, o intuito do portal é compartilhar conhecimento.
“Precisamos da experiéncia de vocés (aposentados) para construir mais 150 anos de Caixa”,
afirmou.

O diretor de Beneficios informou que além dos cursos online, a FUNCEF ira
promover aulas presenciais de educacao financeira e previdencidria. “A ideia ¢ aliar e integrar
o conteudo oferecido pelo portal Futuro da Gente, a nova plataforma de educacéo financeira e

previdenciaria da FUNCEF. Assim, uma ferramenta reforgara a outra” (CEF, 2002).
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4.2.1.2 Bradesco

O desafio de treinar e desenvolver profissionais, presente em qualquer empresa, toma
proporg¢des Unicas, quando se pensa em uma organiza¢do de mais de cem mil funcionarios
espalhados por todo o pais, como o Bradesco, por exemplo.

Para avancar nesse sentido, o mais recente passo dado pela gestdo de pessoas do banco
é a inauguracdo da Universidade Corporativa Bradesco — UNIBRAD parte de uma estratégia
maior de focar as competéncias individuais dos colaboradores. O Bradesco transformou, em
maio de 2013, o departamento de treinamento da instituicdo em UNIBRAD. A mudanc¢a néo
mexeu tanto com os nudmeros da companhia, que investiu R$ 128 milhdes de verba onde a
principal novidade foi uma reestruturacdo na forma de capacitar os profissionais da empresa.
Os planos contemplam a oferta de mais cursos e treinamentos para o publico externo.
Fisicamente, a UNIBRAD ndo tem uma sede Unica e usa as instalacBes ja existentes em
Osasco, Sdo Paulo, e em outras 14 unidades em pontos diversos do pais (BRADESCO,
[ca.2000]).

No quadro 1 pode-se identificar as diferencas entre uma universidade formal e a
universidade corporativa BRADESCO.

Quadro 2 — Universidade formal x universidade BRADESCO

UNIVERSIDADE FORMAL UNIVERSIDADE BRADESCO

Cursos e programas estruturados e regulados pelo | Cursos e programas com base no desenvolvimento de

Ministério da Educacdo (MEC) competéncias alinhadas as estratégias empresariais

Formacéo por ciclos temporarios Aprendizagem continua

Aprendizagem baseada em conceitos teoricos e | Baseada na pratica de negdcios, na expectativa de

cientificos clientes e da sociedade

Fornece diplomas e certificados regulamentados pelo | N&o fornece diplomas. Foco na aquisi¢do e aplicagdo

MEC de conhecimentos

Enfase na aprendizagem individual Enfase na aprendizagem coletiva e colaborativa

Aberta a todos os publicos Atividades educacionais para funcionarios, mas
também pode ter programas abertos para comunidade
OU parceiros comerciais.

Fonte: UNIBRAD, 2014.

O BRADESCO acredita que o conhecimento contribui para a eficiéncia corporativa e o
desenvolvimento social. Através da UNIBRAD - Universidade Corporativa Bradesco -
oferece diversos cursos para aprimoramento pessoal e profissional. Todos com acesso livre e
gratuito, como por exemplo:

= Comunicacao Escrita;

» Financas Pessoais;
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= Planejamento e Or¢camento Empresarial;
= Matematica Financeira;

= Introducdo a Fotografia Digital;

= Economia de Energia;

= Introducdo a Informatica;

= Word, Excel e Power point.

4.2.2 Anélise e interpretacao do questionario

Inicia-se a analise com os resultados que fazem referéncia ao perfil dos funcionarios

que responderam ao questionario aplicado.

Com relagdo ao género, os resultados estdo descritos na tabela 1.

Tabela 1 — Género

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Masculino 6 46% 2 67%
Feminino 54% 33%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Observa-se que se obteve como resultado sete respondentes que sdo do sexo feminino
na CEF e um no BRADESCO, ja seis sdo do sexo masculino na CEF e dois no BRADESCO.

Quanto a faixa etaria dos respondentes descreve-se o resultado na tabela 2.
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Tabela 2 — Idade

|

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Dentre as faixas etarias pesquisadas dez dos funcionarios da CEF responderam ter
mais de 45 anos ja no BRADESCO este item teve apenas um respondente, a faixa etéria de 23
a 32 anos obteve um numero maior de respondestes no BRADESCO dois e na CEF apenas
um. Para a alternativa 38 a 45 anos apenas na CEF houve respondentes, dois no total. Nao
foram obtidas respostas quanto as faixas etarias de até 22 anos e de 33 a 37 anos em ambos 0s
bancos. Estes numeros mostram respondentes mais maduros.

Na tabela 3 observa-se o tempo de empresa dos funcionérios que trabalham nas duas

instituicOes pesquisadas.

Tabela 3 — Tempo de empresa

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Quanto ao tempo de empresa observa-se que na CEF as resposta que variam séo a de 0
a 5 anos de empresa para um dos funcionarios e acima de 25 anos com dois respondentes; as
demais respostas obtiveram nimeros iguais a cinco, em contra partida no BRADESCO

nenhum funcionario tem acima de 25 anos de empresa e para as demais respostas obteve-se
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um resultado igual a um respondente para cada uma das alternativas restantes, o que permite
que seja feita uma avaliacdo antes e depois da implantacdo da UC nos bancos estudados.
Seguindo a analise, na tabela 4 encontra-se o resultado sobre as fungdes e cargos

exercidos nas instituigdes pesquisadas.

Tabela 4 — Funcéo / cargo ocupados

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

As funcdes/cargos com maior predominancia foram escriturario ou caixa com sete
respondentes na CEF e dois no BRADESCO, e a fungdo de gerente obteve um total de trés
respondentes na CEF e um no BRADESCO, para técnico bancario novo apenas um
respondente na CEF, além disso, na Caixa Econdmica Federal dois responderam ocupar outro
cargo/funcdo; estes resultados se devem ao fato de os bancos estarem estruturados com
fungdes mais técnicas devido a estrutura funcional.

Apos a descricdo do perfil sondou-se sobre as Universidades Corporativas, sendo que

a tabela 5 mostra a frequéncia de acesso dos funcionarios ao portal das UC.

Tabela 5 — Frequéncia de acesso ao portal da Universidade corporativa

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Obteve-se um resultado muito negativo quanto ao acesso do portal da UC, onde oito
funcionarios da CEF disseram acessar raramente o portal, enquanto apenas cinco funcionarios
acessam o portal da UC mensalmente; nenhum funcionario acessa o portal quinzenalmente,
nem semanalmente e nem diariamente. No BRADESCO dois funcionarios responderam
acessar semanalmente, e um funcionario acessa mensalmente o portal, ndo houve frequéncia
de resposta para o periodo diario, quinzenal e raramente.

Este resultado mostra que a Universidade da CEF ndo estd alinhada a verdadeira
missdo das universidades corporativas, que segundo os professores José Antonio Alves dos
Santos; Rejane Prevot Nascimento; Rui Otavio Bernardes de Andrade e Vania Martins dos
Santos (2012) que entendem que a universidade corporativa é responsavel por promover a
difusdo e aplicagdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo de
aprendizagem continua, que desenvolve competéncias e as vincula as necessidades
estratégicas das corporacgdes. E neste caso ndo ha regularidade no acesso.

Isso se deve principalmente pelos empregados terem certa liberdade para escolher
quando vdo acessar e sdo também influenciados pelo fato de que isso envolve metas e
pontuacdo nos processos seletivos. Tachizawa e Andrade (2003) comentam que o e-learning
ou educagdo a distancia tambeém enfatizou a autonomia dos estudantes em relagdo a escolha
de espagos e tempos para o estudo.

Quanto a facilidade de acesso ao portal, pode-se observar o resultado na tabela 6.

Tabela 6 — Facilidade de acesso ao portal da Universidade Corporativa

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 11 85% 3 100%
N&o 2 15% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Em anélise a tabela, observa-se que o fator de pouco acesso ao portal ndo é justificado
pela dificuldade de navegacédo, pois, este questionamento obteve resultados positivos nos dois
bancos, apenas na CEF dois funcionarios disseram ndo achar facil a navegacdo no portal da
UC. Tachizawa e Andrade (2003) destacam que os sistemas aplicaveis nas organizacdes

vieram a facilitar o acesso as informacdes.
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Na tabela 7 pode-se observar o resultado encontrado quanto a rapidez de acesso aos

conteudos disponibilizados no portal das UCs.

Tabela 7 — Raiidez de acesso aos contelidos

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 6 46% 3 100%
54% 0%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Houve unanimidade referente a rapidez dos contetudos que os empregados procuram,
pois todos os funcionarios do BRADESCO responderam que encontram rapidez no que
precisam ja na CEF sete respondentes tem opinido contraria. O que demostra ser um ponto a
ser melhorado na CEF para que a aprendizagem tenha uma melhor qualidade. Tachizawa e
Andrade (2003) consideram importante 0s avan¢os tecnol6gicos na expansao dos programas
de ensino a distancia e que os mesmos devem facilitar o aprendizado, trazendo rapidez e
facilidades tanto na busca de contetido quanto na qualidade.

A tabela 8 traz o resultado sobre a disponibilidade de acesso ao portal da UC em cada

uma das instituicdes pesquisadas.

Tabela 8 — Disionibilidade de acesso ao iortal da UC

CGEE BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 5 38% 2 67%
Né&o 1 8% 0 0%
Na grande parte do tempo 54% 33%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Observa-se que com relacdo a disponibilidade de acesso ao portal da UC h& alguns
problemas, pois um dos respondentes da CEF acha que ndo esta sempre disponivel, ja no
BRADESCO ndo houve nenhuma resposta nesta opcdo; sete dos funcionarios da CEF
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disseram que na grande parte do tempo 0 acesso estd disponivel, em contraponto no
BRADESCO o maior numero foi positivo, pois dois funcionarios afirmaram que o acesso ao
portal esta sempre disponivel. Tachizawa e Andrade (2003) ressaltam um aspecto importante
que deve ser observado no ensino a distancia que é o da infraestrutura tecnolégica no que se
refere a hardware e software, deve ser confiavel e evitar as falhas, evitando assim
desmotivacao e falta de crédito da atividade devido a indisponibilidade de uso.

Também foi importante perguntar sobre a forma pelo qual os funcionarios tomaram

conhecimento da UC e o resultado encontrado esta descrito na tabela 9.

Tabela 9 — Forma pela qual tomaram conhecimento da Universidade Corporativa

CEF BRADESCO

Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Através dos gestores 4 31% 3 100%
Pela Internet 1 8% 0 0%
Pelos colegas 2 15% 0 0%
Durante o semindrio de integragédo 6 46% 0 0%
Outro 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Em analise ao resultado observa-se que o0s gestores tém papel importante na
divulgacdo da Universidade Corporativa, pois, todos os trés entrevistados do BRADESCO e
quatro da CEF afirmaram que tomaram conhecimento da UC através dos mesmos e seis dos
empregados da CEF através do seminario de integracdo. Isso contempla o que afirma Eboli
(2004) que cada vez mais os lideres estdo participando e se envolvendo no Sistema de
Educacao Corporativa para assim desenvolver suas equipes.

A tabela 10 mostra o resultado encontrado quanto a percepcao que os funcionarios tém

sobre a precisdo das informacGes do portal.
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Tabela 10 — Precisdo das informacdes do portal

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

A questdo esta relacionada se as informacdes disponiveis no portal sdo precisas onde
houve um equilibrio nas respostas do BRADESCO, pois nas respostas concordo totalmente,
concordo parcialmente e concordo obtiveram para cada uma o numero de um respondente,
por outro, na CEF essas mesmas alternativas tiveram um total de respondentes de seis, cinco,
dois, respectivamente. Teixeira (2001) ressalta que as UC tém a fungdo de preparar as pessoas
para o atual contexto organizacional, onde o mercado é altamente competitivo. Assim sendo
as informacdes fornecidas devem estar alinhadas a este pensamento.

Na tabela 11 encontra-se a classificacdo dos contetidos dos cursos oferecidos pelas
UCs.

Tabela 11 — Classificacédo do contetido dos cursos da UC

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Os funcionarios da CEF classificam os cursos oferecidos pela Universidade em sua
grande maioria bons onde oito funcionarios tiveram esta percepcdo; e no BRADESCO as
respostas excelentes, muito bom e bom tiveram um respondente para cada um desses aspectos
Nesta questdo ndo houve nenhuma resposta negativa quanto ao aspecto questionado. Neste
sentido Campos e Guimaraes (2008) comentam que a gestdo de recursos humanos tem o papel
de atrair, manter e desenvolver as pessoas que desempenham as atividades dentro da
organizagdo. Devendo fornecer cursos de qualidade para uma melhor qualificagéo.

Quanto ao direcionamento dos cursos para as atividades desempenhadas em cada

cargo podem-se observar as respostas obtidas na tabela 12.

Tabela 12 — Direcionamento dos cursos iara as atividades desemienhadas

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 4 31% 3 100%
Parcial 9 69% 0 0%
N&o tenho opinido Formada 0 0% 0 0%
Néo 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

A respeito dos cursos disponibilizados serem direcionados para as atividades que 0s
funcionarios desempenham na CEF quatro funcionarios afirmaram que sim, enquanto no
BRADESCO para esta alternativa todos os funcionarios responderam que sim, porém na CEF
nove dos respondentes acreditam que isso se da de forma parcial. Mais uma vez podem-se
observar lacunas no processo de aprendizagem da CEF, pois segundo Quartiero e Bianchetti
(2005) os cursos e programas devem ter como base as necessidades do negocio, além de aliar
a teoria a pratica.

Na tabela 13 estdo listados os motivos e frequéncias de respostas sobre o que, leva 0s

funcionarios a buscar a Universidade Corporativa.
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Tabela 13 — Motivo pelo qual buscam a Universidade Corporativa

CEF BRADESCO

Fa* Fr=% Fa* Fr %
Para atingir metas 3 23% 0 0%
Para descontrair durante o expediente 0 0% 0 0%
Para adquirir mais conhecimento 9 69% 8 100%
Para_ ganhar pontuagao nos processos 1 8% 0 0%
seletivos
Outro 0% 0%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Em anélise a tabela, pode-se dizer que o maior motivo pelo qual os funcionarios
buscam a Universidade corporativa é para adquirir mais conhecimento com nove
respondentes do total das respostas da CEF e trés do BRADESCO, porém trés dos
entrevistados da CEF buscam a mesma para atingir metas, isto pode ser explicado pelo fato da
alta concorréncia no setor financeiro que segundo De Paula (2012) o setor bancario das
economias avancadas tem passado por intensas transformacGes em funcao da liberalizacdo
financeira que diluiu as fronteiras entre os diferentes segmentos do sistema e o0s fluxos
financeiros entre paises, e também em funcéo dos avangos tecnoldgicos das telecomunicacfes
e informatica, que permitiram maior processamento de informacdes. Além disso, um dos
funcionarios da CEF busca a UC para ganhar pontuacao nos processos seletivos.

A tabela 14 mostra a percepcdo dos funcionarios quanto a forma de realizacdo dos

CUursos.

Tabela 14 — Forma de realizacdo dos cursos

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Somente presencial 0 0% 0] 0%
Somente a distancia 3 23% 0 0%
A distancia e presencial 77% 100%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).



62

Ao serem questionados sobre a forma com que ja realizaram 0s cursos através da
Universidade Corporativa dez dos respondentes da CEF ja realizaram cursos a distancia e
presencial e trés somente a distancia, no entanto todos os funcionarios do BRADESCO
realizaram cursos tanto na modalidade a distancia quanto presencial. Segundo Campos e
Guimardes (2008) a educacdo a distancia permite que o aprendizado seja adequado ao ritmo a
disponibilidade de tempo e as caracteristicas de cada profissional. Além disso, Meister (1999)
argumenta que a Universidade Corporativa deve utilizar-se de multiplas formas de
aprendizagem.

Pode-se observar na tabela 15 o resultado encontrado quanto a percepcdo dos
funcionarios sobre a importancia que o aprendizado traz para o trabalho na instituicdo

financeira.

Tabela 15 — Percepcao quanto a importancia do aprendizado para o trabalho

CEF BRADESCO

Fa* Fr % Fa* Fr %
Concordo totalmente 5 38% 3 100%
Concordo parcialmente 5 38% 0 0%
Concordo 3 23% 0 0%
Discordo parcialmente 0 0% 0 0%
Discordo totalmente 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Ao serem questionados se consideram o portal uma importante fonte de aprendizado
para o0 seu trabalho diario todos respondentes do BRADESCO concordaram totalmente,
enquanto cinco da CEF responderam concordar parcialmente e o mesmo numero de
respondentes para concordo totalmente, os demais trés funcionarios apenas concordam com a
afirmacdo apresentada. Segundo Boog (2001, p. 21) “o treinamento € a educacdo profissional
que visa adaptar o homem ao trabalho em determinada empresa, preparando-o adequadamente
para o exercicio de um cargo. Pode ser aplicado a todos os niveis e setores da empresa”.

Quanto a utilidade dos treinamentos oferecidos no portal da UC pode-se observar o

resultado na tabela 16.
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Tabela 16 — Utilidade dos treinamentos do portal

CEE BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Concordo totalmente 2 15% 3 100%
Concordo parcialmente 5 38% 0 0%
Concordo 4 31% 0 0%
Discordo parcialmente 2 15% 0 0%
Discordo totalmente 0 0% 0 0%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Ao que se refere ao portal da UC oferecer treinamentos Uteis para o trabalho de seus
funcionarios, mais uma vez todos os respondentes do BRADESCO concordaram totalmente
com a afirmacdo exposta, em contra partida dois dos funcionarios da CEF concordam
totalmente, cinco concordam parcialmente, quatro concordam e dois discordam parcialmente.
Observando-se assim que o Bradesco esta muito mais alinhado e que na CEF apresentam-se
discordancias quanto a esta afirmacdo. No entendimento de Teixeira (2001, p. 38) “o processo
de ensino, chamado também de aprendizagem passa a ser muito mais continuo planejado e
conforme a necessidade das pessoas.”.

A tabela 17 apresenta os resultados encontrados quanto as ferramentas disponiveis no

portal e sua importancia na percepcao dos funcionarios que foram amostra deste estudo.

Tabela 17 — Ferramentas de aprendizado disponiveis no portal

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 7 54% 3 100%
Parcial 5 38% 0 0%
Nao tenho opinido Formada 1 8% 0 0%
0 0% 0 0%

Nao
TOTAL 13 100% 3 100%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Em relacdo as ferramentas de aprendizagem disponiveis no portal, para um dos
respondentes da CEF ainda ndo esta bem claro sua importancia para o desenvolvimento dos
mesmos dentro da organizacdo, ja sete declararam que as ferramentas de aprendizado
disponiveis no portal sdo importantes para o desenvolvimento deles dentro da organizagdo. O
que se difere do que é observado no BRADESCO onde todos responderam considerar
importantes essas ferramentas. Campos e Guimardes (2008, p.15) destacam que “a
valorizacdo das pessoas ira fortalecer ainda mais o relacionamento com a empresa,
principalmente quando elas proprias percebem motivagao para seu desenvolvimento™.

Para o layout da UC e como os respondentes entendem a sua interpretacdo e estimulo

a aprendizagem pode-se observar na tabela 18 as respostas encontradas.

Tabela 18 — Layout da Universidade corporativa

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 3 23% 1 33%
Parcial 10 1% 2 67%
Nao tenho opinido Formada 0 0% 0 0%
Né&o 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Questionados sobre o layout da UC dez dos entrevistados da CEF e dois do
BRADESCO informaram ser parcial a facilidade de interpretacdo e estimulagdo a
aprendizagem, porém trés dos respondentes da CEF e um dos respondentes do Bradesco
acreditam que o layout da UC tem facil interpretacdo e € estimulante a aprendizagem. Para
que haja sucesso no modelo da UC é preciso que exista um equilibrio entre as demandas dos
funcionarios e compreender as metas estratégicas da organizacdo (MEISTER, 1999). Para
tanto é preciso que a forma como € estruturado o layout venha a ser um facilitador e também
fazer com que o funcionério se sinta estimulado.

A tabela 19 mostra a percepcdo dos funcionarios quanto a importancia das

informac@es do portal no auxilio da carreira.
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Tabela 19 — Informac6es do portal e carreira

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Em analise ao resultado sobre se as informagdes do portal os ajudaram na carreira um
dos respondentes da CEF disse que ndo, e um respondente disse ndo ter opinido formada.
Enquanto seis dos respondentes da CEF e um do BRADESCO acreditam que as informacdes
os ajudaram parcialmente na carreira, outros cinco da CEF e dois do BRADESCO
confirmaram que as informagfes do portal os ajudaram na carreira. Para Eboli (2004) o
individuo precisa ter maturidade e autoconhecimento para que tenha consciéncia do real
sentido da aprendizagem e desenvolvimento continuos.

Pode-se observar na tabela 20 a percepcdo sobre a avaliagdo dos conhecimentos
adquiridos através dos cursos oferecidos pela UC, na percepcao dos respondentes.

Tabela 20 — Avaliacdo dos conhecimentos adquiridos na UC

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Na questdo quanto a avaliacdo dos conhecimentos adquiridos através dos cursos da
Universidade corporativa, percebe-se que ndo ha muita clareza entre os funcionarios quanto
aos métodos utilizados. Na CEF um funcionério respondeu que a empresa nao avalia, cinco
responderam que é feita avaliacdo imediatamente ap6s a realizacdo dos cursos com a
avaliacdo de resultados, quatro responderam que ocorre na avaliagdo de desempenho do
funcionario, e dois funcionarios responderam que ¢ feita imediatamente apos a realizacdo do
curso com avaliacdo de reacdo; e um respondente que a avaliacdo é realizada de outra forma
como citado pelo técnico bancéario, que possui de seis a 12 anos de Caixa “Nos cursos a
distancia fazemos a prova e somos avaliados nos cursos presenciais”.

No BRADESCO também acontece esta falta de clareza, pois dois responderam que a
avaliacdo é feita imediatamente apds a realizacdo do curso com avaliacdo de resultados e um
que isso se da mediante avaliacdo imediatamente apos a realizacdo do curso com avaliacéo de
reacao.

Em sua obra Meister (1999) destaca quatro niveis de medidas de avaliagdo criadas por
Donald Kirkpatrick para que se possa avaliar o treinamento da universidade de uma melhor
forma. S&o eles:

Nivel 1: Avaliacdo do participante (0 participante gostou do programa? — avaliacdo de
reacao);

Nivel 2: Aquisicdo de conhecimento/qualificacfes (o participante conseguira passar em um
teste sobre o assunto, ele aprendeu alguma coisa?);

Nivel 3: Transferéncia para o trabalho (ele aplicou o que aprendeu ao voltar para o trabalho?);
Nivel 4: Retorno sobre o investimento (a nova qualificagcdo esta economizando ou gerando
dinheiro para a organizacéo?).

Além disso, Eboli (2004) ressalta que embora a mensuracao da contribuicdo das UCs
seja uma preocupacdo forte das empresas na pratica ainda ela ndo ocorre. De nada adianta
implementar este modelo se ndo se sabe seu real impacto sobre a organizacdo e se seus
objetivos estratégicos estdo sendo alcancados.

A tabela 21 traz o resultado encontrado quanto a valorizacdo adquirida através da UC
na percepcao dos funcionarios que responderam ao questionario aplicado.
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Tabela 21 — Valorizacao da aprendizagem adquirida da UC

CEE BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim. Como? 2 15% 2 67%
Parcial. Como? 6 46% 1 33%
N&o tenho opinido formada 3 23% 0 0%
Né&o 2 15% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Quanto a valorizacao da aprendizagem adquirida através da UC dois dos funcionarios
da CEF afirmaram que existe a valorizacdo, seis que ela é parcial, trés ndo tém opinido
formada e dois acham que néo existe valorizacdo. Entretanto no BRADESCO dois disseram
que a empresa valoriza a aprendizagem e um que isso acontece de forma parcial. Gil (2001, p.
119) destaca que “os programas de treinamento, além de visarem capacitar os trabalhadores
para 0 desempenho de tarefas, passaram a incluir também objetivos voltados ao
relacionamento interpessoal e sua integracdo a organizagao”.

Para as respostas dadas pelos funcionarios quando a opcao foi “sim ou parcial” lista-se
a explicacdo da valorizagdo. Quanto as respostas afirmativas pode-se listar como essa
valorizacédo é percebida de forma descritiva e por instituicdo bancéria, sendo:

CAIXA ECONOMICA FEDERAL
1. “Cobrando metas” (escriturario ou caixa - 13 a 25 anos de empresa);
2. “Dando/oferecendo oportunidade de crescimento profissional” (escriturario ou caixa-

06 a 12 anos de empresa).

BRADESCO
1. “Promovendo o funcionario” (escriturario ou caixa - 0 a 5 anos de empresa);
2. “Dando oportunidade de crescimento” (escriturdrio ou caixa - 13 a 25 anos de
empresa).

Quando as respostas onde a valorizacdo da aprendizagem acontece de forma parcial

encontrou-se as seguintes:
CAIXA ECONOMICA FEDERAL
1. “Pontuacdo” (escriturario ou caixa - 0 a 5 anos de empresa);

2. “Poucos cursos para fazer em casa” (gerente - 6 a 12 anos de empresa);



68

3. “Para curriculo, para exercer fungdo” (escriturario ou caixa- acima de 25 anos de
empresa);

4. “Nas avaliagOes” (gerente - acima de 25 anos de empresa);

5. “Processos seletivos internos™ (escriturario ou caixa - 13 a 25 anos de empresa);

6. “Os cursos oferecidos ndo se aplicam na RERET-retaguarda” (TBN — Técnico

Bancario Novo - 6 a 12 anos de empresa).

BRADESCO
1. “Nao possui um reconhecimento claro aos participantes” (gerente - 6 a 12 anos de
empresa);

Meister (1999) comenta sobre autogerenciamento da carreira, onde é necessario
identificar as qualificacbes e conhecimentos necessarios para que seja agregado valor no
ambiente de negocio e trabalhar para adquiri-los.

A tabela 22 mostra a percep¢do dos funcionarios quanto a aplicacdo das habilidades e
conhecimentos adquiridos através das UCs.

Tabela 22 — Aplicacado das habilidades e conhecimentos

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 7 54% 3 100%
Nao 0 0% 0 0%
Parcialmente 6 46% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absuta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Para seis dos entrevistados da CEF as tarefas facilitam parcialmente a aplicacdo das
novas habilidades e conhecimentos, no entanto, sete afirmaram que as tarefas que exercem
facilitam essa aplicacdo de habilidades e conhecimentos novos. Porém, no BRADESCO
obteve-se uma perspectiva positiva, pois todos responderam que as tarefas que 0s mesmos
executam sdo facilitadoras para a aplicacdo das novas habilidades e conhecimentos. Para
Eboli (2004), a empresa é quem decide por critérios proprios, 0 que € mais adequado as suas
necessidades. Além disso, para Campos e Guimardes (2008) é necessario fornecer
oportunidades para que se possa aplicar as competéncias que estdo sendo desenvolvidas.
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Também sondou-se se ha o estabelecimento de objetivos de trabalho que Ihes motivem
a aplicacdo de novas habilidades e as respostas encontradas podem ser observadas na tabela
23.

Tabela 23 — Estabelecimentos de objetivos para aplicacdo de novas habilidades

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 4 31% 2 67%
Nao 4 31% 0 0%
Parcialmente 38% 33%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Para cinco dos funcionarios da CEF e um do BRADESCO ocorre o estabelecimento
parcial de objetivos de trabalho que os encorajam a aplicar novas habilidades, no entanto
quatro dos respondentes da CEF disseram ndo haver este estabelecimento de objetivos, e 0s
que afirmaram haver sdo quatro funcionadrios da CEF e dois do BRADESCO. As
Universidades Corporativas acabam transferindo a tarefa de aprendizagem a lideres internos a
fim de que os mesmos repassem seus conhecimentos, essa cultura de aprendizagem
transforma a organizagéo por meio do maior envolvimento dos funcionarios, pois 0s mesmos
exploram atitudes proativas melhorando seu trabalho (TEIXEIRA, 2001).

Na tabela 24 observa-se a percepcao dos funcionarios quanto ao suporte dispensado

para tirar as davidas.

Tabela 24 — Suporte para tirar davidas

CEF BRADECO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 6 46% 3 100%
Nao 2 15% 0 0%
Parcialmente 38% 0%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Quanto ao suporte para tirar ddvidas sobre o uso das novas habilidades dois dos
respondentes da CEF afirmaram nédo haver suporte, cinco que este suporte é parcial e seis que
ha suporte neste quesito. Em contra partida no BRADESCO todos responderam haver
suporte, havendo grande discrepancia entre os dois bancos, pois de nada adianta implantar um
sistema de ensino se ndo ha um suporte de como o mesmo deve ou ndo ser aplicado.
Seguindo este mesmo pensamento Meister (1999) diz que a orientagdo € considerada um
processo estratégico.

Na sequéncia, os funcionarios deviam emitir sua percepcao quanto ao apoio vindo dos

supervisores e os resultados estdo comtemplados na tabela 25.

Tabela 25 — Apoio dos supervisores

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 4 31% 2 67%
Néo 0 0% 0 0%
Parcialmente 9 69% 1 33%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Em relacdo ao apoio que 0s supervisores ddo as tentativas de utilizar as novas
habilidades que foram vistas nos treinamentos, quatro dos respondentes da CEF e dois dos
respondentes do BRADESCO afirmaram que existe este apoio, porém nove e um dos
respondentes da CEF e BRADESCO respectivamente declararam que este apoio é parcial.
Isso vai ao desencontro do que Campos e Guimardes (2008, p. 36) defendem quando
comentam sobre um dos papéis principal dos gestores neste contexto que ¢ “[...] fornecer
oportunidades adequadas e pertinentes para o treinando aplicar as competéncias que estao
sendo desenvolvidas”.

Na tabela 26 pode-se observar o resultado encontrado quanto a qualidade do servico
apos absorver o contetido do treinamento disponibilizado através da UC.
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Tabela 26 — Melhora das atividades relacionadas ao treinamento

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 5 38% 3 100%
Né&o 3 23% 0 0%
Parcialmente 38% 0%

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Quanto & questdo da qualidade do trabalho melhorar nas atividades diretamente
relacionadas aos contetdos dos treinamentos cinco dos respondentes da CEF afirmaram que
houve melhora, enquanto cinco que esta melhora foi parcial e trés que ndo houve melhora. Por
outro lado todos os entrevistados do BRADESCO afirmaram que houve melhora nas
atividades. Segundo Meister (2005) a implantacdo de uma Universidade Corporativa passa
por vérias etapas, e pular algumas delas ndo produzird os resultados finais esperados e
também ndo permitird fortalecer a capacidade de aprendizagem dos funcionarios da
organizacao.

Na questdo 27 do questionario solicitou-se que os funcionarios relacionassem pontos
fracos observados dentro da UC e no processo de aprendizagem. As respostas referentes a

CEF estdo relacionadas no quadro 2.



Quadro 3 — Pontos fracos observados pelos funcionarios da CEF

Opinido

Funcéo

Tempo de empresa

Os cursos da UC sdo mais voltados ao
atendimento direto ao publico e ndo

. TBN 6 a 12 anos
possui cursos para os que trabalham da
retaguarda
Lentiddo no acesso aos cursos/ falta de
horario para estudar durante o expediente S .
. L Escriturario ou caixa 6 a 12 anos
/ falta de computadores disponiveis, pelo
fato de eu estar todo dia no caixa
Pouco tempo disponivel para acesso Escriturario ou caixa 13 a 25 anos
Falta de disponibilidade de tempo para
realizacdo dos treinamentos da UC para S .
. Escriturario ou caixa 13 a 25 anos
que tenham melhor aproveitamento tanto
em qualidade quanto em quantidade
O método de apr_endlzagem J prefire Escriturario ou caixa 13 a 25 anos
CUrsos presenciais
N&o tem um tempo certo para fazer os . .
; Escriturario ou caixa 6 a 12 anos
cursos durante a jornada de trabalho.
Falta de tempo para realizar os cursos Escriturario ou caixa 6 a 12 anos
A teoria aprendida néo reflete a realidade/ Gerente 13 2 25 anos
falta de tempo
Os cursos nao sdo praticos Escriturario ou caixa 0 a5 anos
Pouco tempo para acessar no dia- a- dia/
poucos cursos para acessar off-line em Gerente 6 a 12 anos
casa
A empresa ndo disponibiliza o tempo para TNB Acima e 25 anos

aucC

Né&o ha tempo para fazer os cursos, e
quando se faz se parte direto para a
avaliacdo para ser mais réapido.

Escriturario ou caixa

Acima e 25 anos

Dificuldade de utilizar a Universidade e o
Servico

Gerente

Acima e 25 anos

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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O maior problema que se pode observar e que foi citado pelos funcionarios da CEF € a
falta de tempo disponivel para realizar os cursos principalmente durante a jornada de trabalho.
Outros ainda destacam a pouca quantidade de cursos para serem realizados off-line. Outro
ponto fraco € a falta de cursos praticos direcionados para setores ou cargos especificos e que
possam ser empregados na realidade do trabalho diario. Uma minoria ainda destaca problemas
de lentid&o e dificuldade no acesso da Universidade corporativa.

No quadro 3 destacam-se o0s pontos fracos citados pelos funcionarios do BRADESCO.
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Quadro 4 — Pontos fracos observados pelos funcionarios do BRADESCO

Opinido Funcéo Tempo de empresa

A ndo participacéo dos colaboradores na
elaboracao dos contetidos

Escriturario ou caixa 13 a 15 anos

Tempo para realizar os cursos no horario
de trabalho/ falta de planejamento claro

4 de pranejamer Gerente 6 a 12 anos
de cursos a realizar para assumir
determinado cargo

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Ja em relacdo ao BRADESCO um funcionario ndo respondeu este questionamento
dizendo que ndo ha nenhum ponto fraco em sua percep¢do e 0s demais citam falta de tempo,
pouca clareza de quais cursos precisam ser realizados para assumir determinado cargo e falta
de colaboracédo dos colaboradores na elaboracdo dos contetdos, acredita-se que com relagéo a
este Ultimo aspecto citado, 0 mesmo ndo venha a se concretizar tendo em vista que como ja
foi citado, o foco da Universidade Corporativa é atingir objetivos estratégicos, onde 0s
funcionarios poderiam entdo apenas opinar e dar dicas com relacdo aos contetdos que
acreditam causar maior impacto neste sentido, mas ndo de eles mesmos elaborarem o0s
conteddos. Segundo Mendes (2009) deve-se atentar para a importancia de se trabalhar em
programas estruturados e sob medida para cada empresa, de forma que atenda seus negécios,
suas estratégias e metas, enfim o seu proprio universo.

A tabela 28 apresenta os resultados frente ao questionamento sobre o alinhamento da

UC ao planejamento estratégico da instituicdo bancaria.

Tabela 28 — Alinhamento da UC ao planejamento estratégico

CEF BRADESCO
Fa* Fr*% Fa* Fr*%
Sim 6 46% 2 67%
Parcial 6 46% 1 33%
Nao tenho opinido Formada 1 8% 0 0%
Nao 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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No questionamento sobre o alinhamento da UC ao planejamento estratégico do banco
seis dos entrevistados da CEF entendem que ha esse alinhamento, porém seis que este
alinhamento é parcial, e um ndo tem opinido formada quanto a este quesito talvez por
desconhecer o planejamento estratégico do banco em que trabalha e também ndo conhecer a
fundo a UC. Ja no Bradesco dois responderam que sim e um que isso se da de forma parcial.
Sem foco na estratégia ndo ha como alinhar a gestao de pessoas aos objetivos da organizacéo
(CAMPOS; GUIMARAES, 2008), ainda neste mesmo raciocinio Quartiero e Bianchetti
(2005) concluem que uma cultura de aprendizagem continua proporciona a aquisicdo de
novas competéncias que sdo atreladas as estratégias empresariais assegurando assim
vantagens competitivas de longo prazo.

Pode-se observar na tabela 29 a percepcao dos funcionarios quanto a realizacdo dos

cursos dentro da jornada de trabalho.

Tabela 29 — Realizaiéo dos cursos e '|ornada de trabalho

CEF BRADESCO
Fa* Fr % Fa* Fr %
Sim 5 38% 0 0%
Nao 1 8% 1 33%
Parcialmente 7 54% 2 67%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

A maioria dos respondentes da CEF afirmou que realizam os cursos parcialmente
dentro de sua jornada de trabalho com um total de sete respondentes; outros cinco realizam os
cursos dentro da jornada de trabalho. Em contra partida no BRADESCO dois realizam os
cursos parcialmente dentro de sua jornada de trabalho e um ndo o faz dentro da jornada de
trabalho. Ressaltando assim um dos pontos fracos ja citados anteriormente por grande parte
dos entrevistados. Com a educagdo corporativa “trabalho e aprendizagem sobrepde-Se nas
empresas. O individuo é estimulado ou compelido, pelas transformagcfes do mundo do
trabalno a complementar seus estudos dentro e fora da empresa” (QUARTIERO;
BIANCHETTI, 2005, p. 10).
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Sondou-se junto aos funcionarios quais acGes deveriam ser implementadas para
incentivar a realizacdo dos cursos na universidade corporativa e as opinides foram listadas na
tabela 30.

Tabela 30 — Ag¢des para incentivo na realizagdo dos cursos

CEF BRADESCO

Fa* Fr% Fa* Fr*%
Melhorias no acesso/ navegacéo do curso 0 0% 0 0%
Ambiente virtual e cursos mais interativos 0 0% 1 33%
P_ubllcagao de cursos vol,tados mais 5 38% 0 0%
diretamente para a sua area de atuagao
Dgflnlgao de horério para estudar durante 8 62% 2 67%
a jornada de trabalho
Outro 0 0% 0 0%
TOTAL 13 100% 3 100%

Fa= frequéncia absoluta Fr= frequéncia relativa
Fonte: dados primarios (setembro-2014).

Na opinido dos entrevistados em relacdo a qual acdo deveria ser implementada para
incentivar a realizagdo dos cursos na Universidade, tanto na CEF quanto no BRADESCO a
definicdo de horario para estudar durante a jornada de trabalho foi a opcdo que obteve maior
numero de respondentes em ambas as empresas, uma minoria optou pela publicacéo de cursos
voltados mais diretamente para a sua area de atuacao e também em ambiente virtual e cursos
mais interativos. Campos e Guimardes (2008) complementam que este novo modelo de
aprendizagem estd criando novos habitos diferentes daqueles incentivados pelo ensino
presencial. Desta forma deve-se pensar e avaliar 0s horarios possiveis para estudo durante a
jornada de trabalho ou até mesmo fora dela.

Para encerrar a investigacdo solicitou-se através da questdo 31: Fique a vontade para
sugerir, criticar ou comentar algo mais sobre a UC. E resposta a esse questionamento foram
formulados os quadros 4 com os comentarios sobre a CEF e 5 com as respostas referentes ao

BRADESCO, sendo que nem todos os entrevistados responderam essa questao.



Quadro 5 — Comentarios sobre a Universidade Corporativa da CEF

Opinido

Funcéo

Tempo de empresa

“Os cursos extensos sdo cansativos e desestimulantes,
pois quando vocé Ié todo o contetido no final na hora de
fazer a prova vocé ndo lembra mais a matéria ou o
contedo do inicio e meio, s6 me lembro do final do
conteido, pois sdo varios horas e dias de estudo, e
juntando com o estresse do dia a dia de trabalho na
Caixa”;

TBN

6 a 12 anos

“Deviamos ter acesso aos cursos para estudarmos em
casa com autorizacdo do gerente com carga horarios
limitada de 10 horas ano. Estipular uma semana para
cada colega fazer seus cursos (quero dizer) uma semana
para cada um dentro do horario de trabalho com a
permissdo do gerente geral”;

Escriturario ou
caixa

6 a 12 anos

“A Caixa Econdmica Federal atua em muitas areas e 0
perfil de seus quase 100.000 mil funcionarios é muito
variado, tornando dificil atender a expectativa de cada
um. Melhor seria cursos mais superficiais ou basicos
com aprimoramento em cursos presenciais”;

Escriturario ou
caixa

13 a 25 anos

“Excelente ferramenta para aperfeicoamento ou entdo
tomar conhecimento sobre determinado assunto, porém,
¢ somente um "apoio", pois te da dicas e nogdo do
tema”;

Gerente

13 a 25 anos

“Faltam cursos mais praticos com dicas que ensinem
coisas do dia a dia”;

Escriturario ou
caixa

0ab5 anos

“UC faco para ajudar na pontuacdo da gestdo da agéncia
que ha pontos pela quantidade de cursos realizados pelo
empregado e fago 0s cursos para ajudar nas metas”;

Escriturario ou
caixa

Acima de 25 anos

“Houve uma época onde eu podia acessar a UC estando
em casa onde fiz inlmeros cursos sempre por iniciativa
propria. H& tempos tal possibilidade ndo existe e a
quantia de cursos feitos por mim cairam drasticamente”.

Gerente

Acima de 25 anos

Fonte: dados primarios (setembro-2014).
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Em andlise ao quadro percebe-se que apenas seis funcionarios da CEF a responderam.

Dentre eles apenas um enfatizou que a UC é uma excelente ferramenta. Os demais citaram
pontos fracos, como: cursos desestimulantes, pois sdo extensos e cansativos; que o melhor
seria cursos mais basicos com aprimoramento em cursos presenciais; falta de cursos praticos;
e um funcionario demostrou estar totalmente desmotivado em relacdo a realizacdo dos cursos
para seu aperfeicoamento e aprendizagem, pois respondeu: “UC faco para ajudar na
pontuacdo da agéncia - que ha pontos pela quantidade de cursos realizados pelo empregado - e

faco os cursos para ajudar nas metas” (escriturario ou caixa - acima de 25 anos de empresa).
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Além disso, um gerente com mais de 25 anos de empresa cita que houve uma época
onde ele podia acessar a UC em casa, 0 que facilitava a realizacdo dos cursos, porém hoje isto
ja ndo é mais possivel, o que fez com que a quantidade de cursos por ele realizados caisse
drasticamente. Neste caso observa-se que nem mesmo 0 gerente participa do processo de
aprendizagem atraves da UC. Desta forma o mesmo ndo tem uma postura pro ativa e
argumentos para conduzir o aprendizado e a participacdo de sua equipe conforme defende
Eboli (2004).

Quadro 6 — Comentarios sobre a Universidade Coriorativa do BRADESCO

Opiniéo Funcéo Tempo de empresa
Acredito que deveriam definir um horario
dentro da jornada de trabalho para a Escriturario ou caixa 0 a5 anos

realizagdo dos cursos a distancia

Acredito que as universidades
corporativas sdo uma excelente fonte de
conhecimento e aprimoramento das
nossas competéncias, porém por estarmos
distantes dos grandes centros onde sédo
realizados 0s cursos presenciais, acaba
dificultando a participacdo pela
locomocéo até esses locais.

Gerente 6 a 12 anos

Fonte: dados primarios (setembro-2014).

No BRADESCO dos trés funcionarios entrevistados, dois responderam o
guestionamento colocado. Onde um funcionario levantou um ponto fraco ja observado
anteriormente, onde se refere a falta de tempo e a ndo defini¢do de horarios dentro da jornada
de trabalho para a realizacéo dos cursos a distancia.

Ja o gerente teve a mesma postura de um dos gerentes da CEF, a de ressaltar pontos
fortes dizendo que a UC é uma excelente fonte de conhecimento e aprimoramento das
competéncias dos funcionarios, porém existe a dificuldade de participagdo de cursos
presenciais devido a distancia dos grandes centros.

4.2.3 Universidade Corporativa CEF X Universidade Corporativa BRADESCO

Esta pesquisa tomou por base uma pequena amostra de duas grandes empresas do

setor financeiro, mesmo assim pode-se observar uma tendéncia nas respostas e desta forma

fazer as devidas andlises. Propositalmente buscou-se comparar uma empresa essencialmente
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publica e outra essencialmente privada, para que além dos objetivos especificos e geral fosse
possivel fazer uma comparacao neste sentido, se, por exemplo, a empresa publica esta mais
bem estruturada no modelo da Universidade Corporativa e assim por diante.

No quesito tecnologia 0 BRADESCO esta muito mais bem estruturado, como pode ser
observado principalmente nas questbes, 6, 7 e 8 que estdo relacionadas a facilidade de
navegacao, rapidez e disponibilidade da UC. Provavelmente isto esteja relacionado a uma
diferenga basica entre setor publico e privado; se o cenario econdmico néo estiver favoravel,
ou houver perdas por outros motivos, estas perdas teriam que ser pagas por seus donos ou
sOcios, 0 que poderia leva-los a faléncia, no entanto se isto acontecer com um banco publico
seu dono € o governo, 0 mesmo tem outras formas de reaver perdas. Por isso bancos privados
sdo mais pressionados por seus socios/ acionistas e geralmente sdo os mais desenvolvidos
principalmente no item tecnologia, mix de produtos, etc. Deve-se destacar também que a
implantacdo da UC no BRADESCO é muito mais recente que a UC da CEF.

Com relagdo a forma com que ja realizaram os cursos na CEF alguns funcionérios
realizaram somente cursos a distancia, enquanto no BRADESCO todos realizaram cursos
tanto a distancia como presenciais. Mesclar cursos presenciais e a distancia é um diferencial
da educacéo convencional daquela proporcionada pelas UCs.

Os respondentes da CEF acreditam que os cursos disponibilizados ndo sdo totalmente
voltados para as atividades que realizam; e que o principal motivo para buscarem a UC estéo
0 atingimento de metas e o ganho de ponto em processos seletivos, além do conhecimento
adquirido; o que se difere do que os funcionarios do BRADESCO responderam onde todos
acham que os cursos destinados sdo voltados para suas atividades e buscam a UC para
adquirir mais conhecimentos.

O layout da UC para a maioria dos respondentes da CEF e do BRADESCO néo tem
facil interpretacdo e também ndo estimula a aprendizagem.

Para ambas as empresas as mesmas valorizam a aprendizagem basicamente através de
processo seletivos internos, oferecendo oportunidade de crescimento. Porém falta suporte para
tirar dividas na Caixa Econdmica Federal como é observado na tabela 24.

Além disso, os gestores exercem papel fundamental, pois sdo disseminadores da
cultura da empresa, guiando suas equipes aos objetivos desejados, 0 que ndo é tdo relevante
na Caixa Econdmica Federal e no banco BRADESCO.

Isto posto ha de se observar que existem varias falhas se comparado a um real modelo

de como deviria funcionar uma Universidade Corporativa. Entretanto nesta breve comparagéo
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constatou-se que as maiores distorcdes deste novo método de aprendizagem focada nos
objetivos criticos do negdcio se encontram na Caixa Econémica Federal, talvez por ter uma
administracdo mais engessada, dificultando a¢Ges mais pré ativas e competitivas para atuar no

mercado.

4.3 SUGESTOES

Apos realizar a analise feita das duas empresas em pauta, observaram-se varios pontos
fracos no atual modelo adotado, devendo-se repensa-lo e aprimora-lo para ir ao encontro das
estratégias tracadas pelas mesmas.

Uma acdo muito importante € a criacdo de cursos/treinamentos focados para o
cargo/funcéo exercidos, para que haja uma aplicacéo efetiva da aprendizagem no trabalho
diario do funcionario, pois de nada adianta oferecer cursos cujos contedos nao tenham
aplicacdes praticas.

Outra questdo que foi muito ressaltada na pesquisa, foi a falta de tempo para realizar
0s cursos a distancia. Devendo-se, entdo, ou estabelecer um tempo durante a jornada de
trabalho para que os mesmos possam ser realizados; ou ainda, aumentar a quantidade de
cursos que possam ser realizados off-line, a qualquer tempo, em qualquer lugar. Para que
desta forma se tenha maior aproveitamento, tanto em qualidade como em quantidade, e assim
possibilitando uma aprendizagem continua que ¢ um diferencial do modelo da Universidade
Corporativa para os centros de treinamento e desenvolvimento tradicionais.

Os cursos disponibilizados devem ser de facil interpretacdo e estimulantes a
aprendizagem, pois como a pesquisa ja& mostrou, muitos ndao o fazem por achar os cursos
muitas vezes extensos demais, tornando-os cansativos e desestimulantes. Além do que é
necessario que se tenha um suporte para que em caso de necessidade os funcionarios possam
tirar suas davidas e melhor aplicar seus conhecimentos; e um melhor suporte tecnoldgico que
possibilite maior rapidez ao acesso dos cursos.

Por fim, é preciso que as formas de avaliacdo sejam claras e objetivas definindo
critérios e indicadores, o que foi um ponto colocado em pauta. E necessario ficar claro para os
funcionarios quais cursos precisam realizar e qual o retorno que precisam dar para a
organizacdo para que tenham ascensdo profissional. Além disso, pode-se ligar a UC com
participagdo de resultados, avaliagdo por competéncias, entre outros. Contudo ao criar um
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modelo de avaliacdo de treinamentos virtuais a empresa necessita ter muita atencdo, pois cada

empresa tem suas necessidades.



5 CONSIDERACOES FINAIS

Todos os niveis da organizacdo devem ser treinados, a fim de atender as constantes
mudancas de um mercado que € tdo exigente e que oscila constantemente, especialmente para
as empresas do setor financeiro. Levando assim as empresas a desenvolverem seu proprio
processo de ensino, conduzindo a educacdo de seus funcionarios.

A Universidade Corporativa vai além de desenvolver e treinar pessoas, pois ela
envolve toda a organizagdo no processo de aprendizagem, estratégia de mercado, em busca de
otimizar resultados.

A organizacdo moderna e competitiva sabe que ndo basta possuir alta tecnologia e
bons produtos e servicos, sendo fundamental possuir em seu quadro funcional, pessoas
preparadas, qualificadas e competentes.

Este trabalho buscou entender como acontece o treinamento e desenvolvimento dentro
da Caixa Econdmica Federal e do banco Bradesco com o uso das universidades corporativas,
na percepcao dos funcionarios, a partir de duas empresas do mesmo setor que implementaram
este modelo de desenvolvimento de pessoas em prol da organizagé&o.

Os resultados demonstraram que, nas empresas estudadas, o processo de aprendizagem
através das universidades corporativas € um método ja incorporado, no entanto os modelos
adotados pelas mesmas possuem alguns aspectos que precisam ser aperfeicoados para que o
modelo de aprendizagem utilizado supere fatores criticos do negocio e possa ser aplicado de
maneira eficaz, objetivando manter a competitividade e destaque das empresas no mercado.

Os objetivos especificos foram atendidos uma vez que se conseguiu referenciar os
conceitos sobre universidades corporativas, na percepcdo de varios autores; também
descreveu-se o funcionamento das universidades corporativas das instituicdes CEF e
Bradesco e se conheceu a percepg¢do dos funcionarios a respeito das respectivas universidades
corporativas. Ao tracar um paralelo entre as duas universidades corporativas pesquisadas

atingiu-se 0 objetivo proposto para esse fim o que possibilitou apresentar acdes de
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aperfeicoamento ao processo de treinamento e desenvolvimento por meio da universidade
corporativa, descritos no item 4.3 que também foi objetivo deste estudo.

Porém devido a dimensdo das empresas estudadas que contam com milhares de
funcionarios, e filiais espalhadas por todo o pais e até mesmo fara dele; os resultados e
conclusbes aqui encontrados se limitam a uma pequena amostra. No entanto isto pode
estimular estudos mais aprofundados sobre o tema. Entretanto pode-se considerar que a
finalidade do trabalho foi atendida.

Como se aprendeu no decorrer do estudo, a missao das Universidades Corporativas
estd em desenvolver talentos na gestdo dos negocios, que através de um processo de
aprendizagem continua e ativa promove a gestdo do conhecimento organizacional, além disto,
o principal objetivo deste modelo é desenvolver competéncias criticas do negdcio em vez de
habilidades individuais. As UC estdo abrangendo uma grande cadeia de valor que vai além
dos funcionérios internos, abrangendo fornecedores e clientes a fim de criar valor em todas as
ramificacOes da organizacéo.

E notdrio que o e-learning proporciona a qualificacgdo em menor tempo e a custos
reduzidos. Contudo é necessario que a cultura da empresa esteja disseminada entre todos e
que as informacdes e objetivos sejam claros.

Pode-se observar varias lacunas no modelo de aprendizagem adotado pelas empresas
estudadas principalmente no que diz respeito a participacdo dos gestores na condugdo da
aprendizagem da empresa de forma estratégica, a inser¢do da educacéo corporativa na cultura
da empresa, dificuldades em fazer com que a educacdo corporativa chegue as varias partes
interessadas e ndo menos importante a dificuldade da mensuragéo dos resultados que a UC
traz para a organizacao.

O capital humano necessita aprender diariamente, pois s6 assim consegue acompanhar

as mudancas e trazer resultados mensuréveis a organizacao.
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APENDICE A — Questionario aplicado

| - PERFIL

1- GENERO

( ) Masculino ( ) Feminino

2 - IDADE

() até 22 anos ( ) de 23 a 32 anos ( ) de 33 a37 anos
() de 38 a45 anos () mais de 45 anos

3- TEMPO DE EMPRESA
()0a5anos ()6al2anos ()13 a25anos ( ) acima de 25 anos

4 - FUNCAO / CARGO
() Gerente ( ) Escriturarioou Caixa () Técnico Bancario Novo
( ) Outro:

Il - VARIAVEIS PESQUISADAS

5- Com que frequéncia voceé acessa o portal da universidade corporativa?
() Diariamente

() Semanalmente

() Quinzenalmente

() Mensalmente

() Raramente

6- E facil navegar pelo portal da Universidade?
()sim ( ) néo

7- Vocé encontra rapidez nos conteldos que procura?
()sim ( ) nao

8- O acesso ao portal da universidade esta sempre disponivel?
()sim ( )ndo () na grande parte do tempo

9- Como vocé tomou conhecimento da universidade corporativa?
() Através dos gestores

() pela internet

() pelos colegas

() durante o seminario de integracéo

() Outro:.
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10 - As informac@es Disponiveis no portal sao precisas:
() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Concordo

( ) Discordo parcialmente

( )Discordo totalmente

11 - Como vocé classifica o contetudo dos cursos oferecidos pela Universidade?
( ) Excelente ( )MuitoBom ( )Bom () Regular () Péssimo

12 - Os cursos disponibilizados séo direcionados para a atividade que vocé desemprenha?
()sim ( ) Parcial () Néo tenho opinido formada  ( ) Néo

13 - Por qual motivo vocé busca a Universidade Corporativa?
() Para atingir metas

() Para descontrair durante o expediente

() Para adquirir mais conhecimento

() Para ganhar pontuacgdo nos processos seletivos

() outro( especificar):

14 - De que forma vocé ja realizou os cursos através da Universidade Corporativa?
() Somente presencial

() somente a distancia

( ) A distancia e presencial

15- Considero o Portal uma importante fonte de aprendizado para o meu trabalho diario:
() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Concordo

() Discordo parcialmente

( )Discordo totalmente

16 - O portal oferece treinamentos Uteis para seu trabalho:
() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Concordo

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

17 - As Ferramentas de aprendizado disponiveis no portal sdo importantes para seu
desenvolvimento dentro da organizacéo:
()sim ( ) Parcial () Nao tenho opinido formada ( ) Néo
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18 - Vocé considera o layout da universidade corporativa facil de interpretar e estimulante a
aprendizagem?
( )sim () Parcial () Néo tenho opinido formada ( ) Nao

19 - As informacg0es do portal ajudaram vocé na carreira?
()sim ( ) Parcial () Nao tenho opinido formada ( ) Néo

20 - Como a organizacao avalia os conhecimentos adquiridos na universidade corporativa:
() Né&o avalia

() Imediatamente apo6s a realizagdo do curso com uma avaliacdo de resultados

() Naavaliagdo de desemprenho do funcionério

() Imediatamente apds a realizagdo do curso com uma avaliacdo de reacdo

() Outra forma(s):

21 - Vocé considera que a empresa valoriza a aprendizagem através da universidade
Corporativa?
() Sim. Como?
() Parcial. Como?
() Né&o tenho opinido formada
() Nao

22 - As tarefas facilitam a aplicacdo das novas habilidades e conhecimentos?
()sim ( ) ndo ( ) parcialmente

23 - Estabelece(m) objetivos de trabalho que me encorajam a aplicar novas habilidades?
()sim ( )néo () parcialmente

24 - Ha suporte para tirar davidas sobre o uso das novas habilidades?
( )sim ( ) nédo () parcialmente

25 - Os supervisores apoiam as tentativas que vocé faz para utilizar no trabalho novas
habilidades que vocé aprendeu em treinamentos?
()sim ( )néo () parcialmente

26 - A qualidade do seu trabalho melhorou nas atividades diretamente relacionadas ao
contetido do treinamento?
( )sim ( )ndo () parcialmente

27 - Quais séo os pontos fracos que vocé observa dentro da Universidade e no processo
aprendizagem:
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28 - Vocé considera que a Universidade corporativa esta alinhada ao planejamento estratégico
do banco?
( )sim ( ) Parcial () Né&o tenho opinido formada ( ) Néo

29 - Os cursos sao realizados dentro da sua jornada de trabalho:
( )sim ( )néo () parcialmente

30 - Na sua opinido qual acdo deveria ser implementada para incentivar a realizagdo dos
cursos na universidade?

() Melhorias no acesso/ navegagédo dos cursos

() Ambiente virtual e cursos mais interativos

() publicacdo de cursos voltados mais diretamente para a sua area de atuacao

( ) definigdo de horario para estudar durante a jornada de trabalho

() outro ( especificar)

31 - Fique a vontade para sugerir, criticar ou comentar algo a mais sobre a UC:




