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Resumo

O objetivo deste trabalho foi verificar se o programa de treinamento para novos funcionarios
da universidade corporativa da empresa Alfa, estd desenvolvendo competéncias alinhadas as
estratégias da organizacdo na ética de alguns dos envolvidos no processo (gestores de agéncias
e participantes do curso). Para tanto, buscou-se apoio tedrico referente na literatura referente a
treinamento, desenvolvimento de competéncias, universidade corporativa e alinhamento
estratégico. A pesquisa teve carater qualitativo descritivo, e quanto aos meios, o trabalho
classificou-se como um estudo de caso unico por tratar com base de analise em um programa
de desenvolvimento de competéncias profissionais para funcionarios recém-admitidos da
empresa Alfa. A coleta de informaces junto aos sujeitos envolvidos na pesquisa foi realizada
por meio de roteiro de entrevista semiestruturado. Nesta pesquisa, o procedimento adotado para
a andlise dos dados, foi a andlise de conteldo. As respostas obtidas por parte dos
administradores, mostraram que os funcionarios participantes do treinamento ainda necessitam
aprimorar melhor as competéncias profissionais que estdo associadas ao Mapa Estratégico de
Longo Prazo da empresa para o periodo 2010-2014, nas seis perspectivas analisadas. No
entanto, na opinido dos funcionarios participantes do treinamento, os resultados indicam que as
competéncias profissionais estdo devidamente solidificadas em suas ac¢des, 0 que ajuda o
crescimento e a competitividade da empresa. Referindo ao objetivo geral da pesquisa, tanto 0s
administradores quanto os participantes do treinamento reconhecem a contribui¢éo da educagéo
corporativa para o alinhamento entre as competéncias profissionais e a estratégia da
organizacdo, percebendo fragilidades, limitacbes ou caréncias apontadas na pesquisa, que
devem ser superadas pela universidade corporativa da empresa.

Palavras-chave: Treinamento. Universidade Corporativa. Desenvolvimento de Competéncias.
Alinhamento Estratégico.



Abstract

The objective of this study was to verify whether the training program for new employees at
the company's corporate university Alfa is developing skills aligned to the strategies of the
organization from the viewpoint of some of those involved in the process (managers of agencies
and participants of the course). To this end, we sought theoretical support in the literature
regarding related training, skills development, corporate university and strategic alignment. The
research was descriptive qualitative, and as to the means, the work was classified as a single
case study to treat analysis based on a program to develop professional skills for new employees
hired from Alfa. The collection of information from the subjects involved in the research was
conducted through semi - structured interview script. In this research, the procedure adopted
for the data analysis was content analysis. The responses obtained from administrators, showed
that employees participating in training still need better enhance the professional skills that are
associated with Long Term Strategic Map of the company for the period 2010-2014, the six
perspectives analyzed. However, in the opinion of the employees participating in the training,
the results indicate that professional skills are properly solidified in their actions, which helps
the growth and competitiveness of the company. Referring to the general objective of the
research, both management and training participants recognize the contribution of corporate
education for alignment between professional skills and strategy of the organization, realizing
weaknesses, limitations or deficiencies identified in the survey, which must be overcome by the
corporate university company.

Keywords: Training. Corporate University. Skills Development. Strategic Alignment.
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1 Introducao

No atual cenario de grande competitividade em que as organizac@es financeiras estéo
envolvidas, hd necessidade de aquisicdo de conhecimento e aperfeigoamento constante dos
individuos nestas empresas. A inclusdo de instituicdes financeiras internacionais em mercados
locais, devido ao fendmeno da globalizacdo e ao avanco tecnoldgico cada vez mais réapido,
contribui para o acirramento da concorréncia e exigem destas organizagdes capacitagédo e
aprimoramento permanente. E importante ressaltar que estas empresas necessitam estabelecer
suas proprias capacidades, em busca da criagdo de conhecimentos para responder as dinamicas
mercadologicas e adquirir vantagem competitiva de forma sustentavel (CHOO, 2011). Pode-
se especular que as pessoas sdo estimuladas a reagir diante deste cenario, e refletirem sobre a
possibilidade de aceitar a responsabilidade de exercer uma posigdo de extrema importancia
dentro das organizacfes. Esta nova situacdo requer uma postura focada no planejamento,
criacdo e inovacdo de novos métodos de trabalho para poder levar estas empresas a uma
posicdo de destaque neste cenario que vem surgindo, com extrema velocidade.

Para que isto seja possivel, a educacao é fundamental, pois o que antes era apenas uma
das fases da vida das pessoas passa a ser constante e fica inserida num conjunto de atividades
realizadas na geracdo de resultados para a instituicdo financeira e para o cliente. Assim, por
meio da educacdo, estas empresas terdo condicdes de manterem-se atualizadas e com
capacidade de inovacdo permanente, eliminando a obsolescéncia do conhecimento adquirido.
Isso significa dizer que a educacdo deixa de ser pontual e se transforma em um processo de
educacdo continuada. Para Niskier (2001), a educacdo deve ser focada em fendmenos da
realidade, amparada pelo conhecimento cientifico e alinhada a realidade social a qual esta
inserida. Nesta perspectiva, percebe-se a importédncia da educacdo para a formacdo e
aperfeicoamento das pessoas que fazem parte destas organizacdes.

As relagdes internas e externas das instituicoes financeiras proporcionam aprendizado
tecnoldgico e organizacional, demonstrando a importancia da assimilacdo de conhecimento
para sua sobrevivéncia no ambiente competitivo e inovador. Portanto, estas empresas buscam
0 constante aprendizado, devido a permanente transformacdo dos cenarios econémicos. Para
Maximiano (2011), a anélise interna é a identificacdo dos pontos fortes e fracos dentro da
organizacdo, e deve andar em paralelo com a analise do ambiente externo. Assim, estas
empresas precisam manter sintonia entre a formacéo dos seus colaboradores e a sua estratégia

organizacional, no sentido de manter seu espaco e conquistar novos mercados.
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As instituices financeiras estdo incluidas no setor de servi¢os da economia, e sdo
empresas oligopolistas, onde na sua maioria, sdo de grande porte e comercializam produtos
bastante semelhantes e substitutos entre si. Existem varias particularidades nestas empresas
quando comparadas a outras organizacdes. A principal delas ¢ a mercadoria vendida, pois é o
proprio dinheiro, que é disponibilizado para a clientela na forma de empréstimos e
financiamentos. Outra peculiaridade dessas organizagdes é a forma de obtengdo dos lucros,
que é oriundo do spread bancério, ou seja, a diferenca entre os juros pagos na captacdo dos
recursos e aqueles obtidos na concessdao dos empréstimos. Atualmente as instituicdes
financeiras também vendem varios produtos como seguros, capitalizacéo, letras de crédito,
previdéncia, poupanga, fundos de investimento, entre outros. Portanto, é um trabalho
complexo, onde sdo exigidos recursos humanos qualificados e especializados para esta
finalidade, e pde em teste cotidianamente a competéncia profissional dos seus funcionarios.

N&o existe curso técnico ou universitario para formacéo de bancéario. Assim, 0s novos
funcionarios das instituicdes financeiras precisam de treinamentos especializados, com foco
nos produtos e servicos que serdo vendidos. Também sdo abordados nos treinamentos
aspectos de seguranca da informacéo e pessoal, além dos diversos riscos que envolvem esta
atividade, como o zelo pelo sigilo bancario e as ameacas ao patriménio. Acrescente-se a isto
a relacdo entre colegas de trabalho e com os clientes, além da busca incessante por metas
desafiadoras que causam stress e angustia aos trabalhadores do setor financeiro.

Neste contexto, algumas instituicdes financeiras criaram suas universidades
corporativas, que visam aprimorar o nivel de conhecimento dos individuos que compdem estas
empresas, levando-as a obter vantagem competitiva, uma vez que suas agOes devem estar
alinhadas a estratégia organizacional (EBOLI, 2004). Ainda, segundo esta autora, o principal
motivo para implantar o sistema de educacdo corporativa é incrementar o patamar de
competitividade empresarial, por meio do desenvolvimento, da instalacdo e da consolidacao

das competéncias criticas empresariais € humanas.
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1.1 Apresentacéo do problema de pesquisa

As empresas capitalistas do ramo financeiro tem uma tendéncia a manter a busca
incessante por maiores fatias de mercado e o consequente aumento do lucro. No entanto,
percebe-se que esta orientacdo para estas organizagGes estd convergindo com o seu
envolvimento com a sociedade ou comunidade, onde elas estdo inseridas. Assim, estas
empresas estdo participando cada vez mais, e de forma mais ativa, com valores que a
sociedade necessita, € em muitos casos, precisam trabalhar mais com questdes relacionados a
ética, a cidadania, a inclusdo social, a0 meio ambiente, a sustentabilidade e a ecoeficiéncia.
Neste sentido, Senge (1999) analisa que o trabalho passou de uma viséo instrumental, em que
era apenas um meio para atingir um objetivo, para uma visdo mais ‘sagrada’, em que as
pessoas buscam seus beneficios mais peculiares. Desta forma, a medida que as relacdes de
trabalho evoluem, a sociedade tira maior proveito do engajamento destas empresas com as
entidades que elas representam, como por exemplo, as a¢des sociais desenvolvidas pela
Fundacao Bradesco e pela Fundacdo Banco do Brasil.

Carbone et al (2009) ressaltam que:

A partir da estratégia organizacional, a area de gestdo de pessoas pode
orientar politicas, planos taticos e agles, integrando todos os seus
subsistemas em torno da aquisicdo das competéncias necessérias a
consecucao dos objetivos organizacionais. (CARBONE et al, 2005p. 70)

Ainda segundo os autores, faz-se necessario a aplicacdo de um mapeamento de
competéncias na gestdo organizacional e de pessoas com relacdo a elaboracdo de diagndstico
setorial ou individual relacionado a aprendizagem dentro das organizaces.

Neste cendrio, percebe-se que os investimentos efetuados nas areas de gestdo
organizacional e de pessoas estdo cada vez mais voltados para o aprimoramento da gestéo de
competéncias e o seu alinhamento com a estratégia organizacional das empresas. Diante deste

contexto, Carbone et al (2009) afirmam que:

[...] na gestdo por competéncias os diversos subsistemas de gestao de pessoas
integram-se — de forma alinhada a estratégia organizacional — visando o
desenvolvimento das competéncias humanas requeridas para o sucesso da
organizacdo. (CARBONE et al, 2005, P. 74)
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Baseado na opinido dos autores acima citados, tais competéncias, uma vez
desenvolvidas, passam a influenciar o estabelecimento de novas estratégias organizacionais,
retroalimentando o processo de planejamento, dentro de uma abordagem sistémica.

Como forma de viabilizar a gestdo de competéncias alinhada a estratégia
organizacional, surge a Universidade Corporativa - UC, que assume papel fundamental na
gestdo de pessoas. De acordo com Eboli (2004, p. 48), “A UC ¢ um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias”. Nesse
contexto, a gestdo do conhecimento torna-se fator estratégico e decisivo para integrar o
trabalho e a aprendizagem organizacional. Para Eboli (2004), com esta nova realidade, rompe-
se a cisdo existente entre tempo e espaco de aprendizagem e de trabalho, e a ideia de que uma
pessoa primeiro se forma e depois trabalha, também ndo faz mais tanto sentido como no
passado. Assim, a autora defende seu ponto de vista através da necessidade de utilizacao de
um modelo de educacdo corporativa integrado as novas exigéncias estratégicas das
organizagoes.

Estas novas exigéncias da organizacdo preveem modelos de aprendizagem mais
voltados para a estratégia organizacional, e menos para a teoria desenvolvida nas
universidades tradicionais. Neste contexto, Santos et e al (2012), fazem referéncia a cria¢éo
de estruturas de treinamento ajustadas para as questdes especificas de cada empresa, no
sentido de promover uma formacao gerencial adequada as necessidades organizacionais. Na
opinido dos autores, esta é a origem das chamadas universidades corporativas.

Para Ribeiro (2003), a universidade corporativa gera a possibilidade das organizacdes
construirem seus proprios processos de capacitacao do pessoal com vistas a sua manutencao
no mercado como instituicGes ativas, cidadas e competitivas. Desta forma, ela tem o potencial
e as ferramentas necessarias para realizar a articulacdo das estratégias organizacionais com a
gestdo do conhecimento nas empresas. Sendo assim, Eboli (2004) afirma que o tema educacao
corporativa apareceu inicialmente nas corporagdes e em seguida surgiu nas academias. De
acordo com Meister (1999), é através da universidade corporativa que as organizacdes estao
cada vez mais acionando o setor de educacdo a fim de garantir sua sobrevivéncia no futuro.

De acordo com Castro e Eboli (2013), a universidade corporativa esta solidificada nas
empresas, e é através dela que as pessoas continuam estudando de maneira permanente, o que
contribui para o sucesso profissional, ao tempo em que determina o seu nivel salarial.

Assim, trata-se de um modelo eficaz de capacitacdo profissional, e proporciona melhores
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condicGes de competitividade para as empresas que mantém a UC, pois criam boas condi¢des
de trabalho para seus colaboradores.

Laruccia (2011, p. 2-3) explica que “enquanto a universidade tradicional desenvolve
competéncias para 0 mundo do trabalho, a universidade corporativa desenvolve competéncias
para o mundo dos negdcios”. Isto se d& devido ao fato da universidade tradicional fazer parte
do sistema educacional formal, enquanto a universidade corporativa pertence ao sistema de
gestdo da empresa. Esta diferenca de foco e atuacdo dessas modalidades de universidades
mostra papel que cada uma tem para a formacéo das pessoas e o seu crescimento profissional
e humano.

No entendimento de Santos et al (2012, p. 2), afirmam que “as chamadas universidades
corporativas se propdem a responder a desafios globais, dentre os quais estdo as questdes da
sobrevivéncia empresarial em um novo ambiente de negécios”.

De acordo com Fleury (2001), o entendimento de competéncia individual é o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes, entregues para a organizacéo e que agregam valor
econémico para a organizacdo e valor social ao individuo. Na oportunidade, fica evidenciada
gue os temas universidade corporativa e gestdo por competéncias sdo indissociaveis. Para
Xavier (2007, p. 33), “a adocdo de um sistema de gestdo por competéncias configura a
necessidade da sua estreita vinculagdo com a area de educacao”. Sendo assim, a autora entende
que a capacitacdo é fundamental para o desenvolvimento de competéncias conciliadas as
necessidades das estratégias organizacionais, o que confirma a existéncia de uma grande
ligacdo entre educacéo corporativa e gestdo por competéncias.

A empresa em estudo neste trabalho tem sua universidade corporativa
estrategicamente situada no sentido de desenvolver as competéncias necessarias para a
perpetuidade da organizacdo, uma vez que a mesma ja tem mais de 200 anos de existéncia e
é uma das instituicGes financeiras mais importantes do Brasil. Assim, a sua universidade
corporativa é um espaco para a formacéo e difusdo do conhecimento que segue um modelo de
gestdo de pessoas por competéncias. Esta Universidade Corporativa procura identificar quais
sdo o0s conhecimentos, habilidades e atitudes que os colaboradores da empresa devem ter no
sentido de capacita-los para que sejam atingidos os objetivos estratégicos da organizacao.

Neste trabalho sera abordada a Universidade Corporativa de uma instituicdo
financeira, que serd denominada Alfa, com énfase em seu programa de treinamento para novos
funcionarios (por questdes legais e estratégicas ndo se pode citar nome da empresa, que

doravante serd denominado Alfa). Este programa propicia aos funcionarios recém
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empossados, experiéncias estruturadas de ambientacéo e profissionalizagédo, que contribuam
para sua insercdo na cultura da empresa e para a geragao de bom desempenho e de bem-estar
no trabalho.

Com base no exposto até o momento, apresenta-se a questdo de pesquisa desta

dissertacéo:

Até que ponto o programa de treinamento para novos funcionérios da
universidade corporativa da empresa Alfa, esté desenvolvendo competéncias alinhadas
as estratégias da organizacdo na oOtica de alguns envolvidos no processo (gestores de

agéncias e participantes do curso)?
Espera-se que as respostas a esta problematica possam contribuir para a avaliacdo do
programa em questdo, em termos praticos e, estimular a discussao académica relacionada a

programas de treinamento promovidos por universidades corporativas.

A seguir sdo apresentados os objetivos do estudo.

1.2 Objetivo Geral

Os objetivos desse trabalho delimitam e norteiam os procedimentos a serem utilizados

para alcance da investigacao, assim propde como:

Verificar se o programa de treinamento para novos funcionarios da universidade
corporativa da Alfa, esta desenvolvendo competéncias alinhadas as estratégias da organizacao

na Gtica de alguns envolvidos no processo (gestores de agéncias e participantes do curso).
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1.3 Objetivos Especificos

1) Conhecer a opinido dos administradores das agéncias sobre o programa de treinamento
para novos funcionarios, com relacéo as perspectivas Estratégia e Operacdes e Financeira,
do Mapa Estratégico da empresa Alfa, relativo ao periodo 2010-2014.

2) Analisar, junto aos participantes, a avaliacdo do programa de treinamento para novos
funcionarios, com relacdo ao desenvolvimento de competéncias alinhadas as estratégias
da empresa Alfa, com base nas perspectivas Clientes e Sociedade do seu Mapa
Estratégico, para o periodo 2010-2014.

3) Verificar se as competéncias desenvolvidas no treinamento estdo adequadas as atividades
e as estratégias da empresa Alfa, no entendimento dos gestores das agéncias que
receberam novos funcionarios, referente as perspectivas dos Processos Internos e

Comportamento Organizacional, do seu Mapa Estratégico, para o periodo 2010-2014.

1.4 Justificativas para escolha do tema

As universidades corporativas ainda estdo carentes de diversificacdo, de analises e de
aprofundamento no meio académico, até porque se trata de um fendbmeno relativamente novo,
cerca de vinte anos, apenas. Para Junqueira (2010), a universidade corporativa centraliza as
solucdes de aprendizado para os cargos e funcdes da organizacao, através de treinamento
como instrumento de massa critica. Para ter uma ideia da importancia deste assunto, na
primeira década do século XXI, houve crescimento no Brasil de 2.400%, chegando a 250 em
2010 (FRANCA, 2010), a quantidade de empresas que usam este modelo de formacdo e
aprimoramento dos seus colaboradores.

Diante da importancia e relevancia do tema para as empresas, Visto que 0 processo de
formag&o ocorre em outros espacos da sociedade, Arroyo (1998, p.147) afirma “aprendemos
que o tempo de escola ndo é o Unico espaco de formacao, de aprendizado e de cultura”. Desta
forma, o autor destaca que o fenbmeno educativo acontece em outros espacos e tempos
sociais, como nas igrejas, nas familias e nas empresas.

Portanto, uma justificativa para a academia validar uma experiéncia de universidade

corporativa € a contribuicdo para o avanco da sua compreensao teorica, além de propiciar
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motivacao para estudos posteriores mais profundos, uma vez que trata de assunto que propicia
ao mesmo tempo encantamento e polémica (EBOLI, 2004).

Em termos praticos, o trabalho propbe-se a avaliar se ha alinhamento do seu
planejamento com as percepcdes dos gestores das agéncias sobre o portfélio de competéncias
profissionais desenvolvidas no programa de treinamento para os funcionarios recém-
admitidos. Isto pode parecer contraditdrio, considerando que todos 0s programas € cursos
desenvolvidos pela UC da empresa Alfa sdo devidamente validados antes da sua
aplicabilidade. Sabe-se que sempre ha a possibilidade do que se planeja ndo ocorrer como o0
esperado. Assim, levando em conta que ndo ha estudos na empresa referentes a avaliacdo da
eficacia desses programas pelos gestores de agéncias e participantes dos treinamentos, a
presente pesquisa pode contribuir para que ajustes futuros possam ser realizados.

Desta forma sera possivel avaliar a eficacia do programa deste porte devido a sua
importancia para a organizacao, na visdo dos gestores de agéncias e dos participantes do curso,
uma vez que ja foram treinados mais de trinta mil funcionérios desde 2005, quando da sua
criacdo. Para a empresa em estudo, este programa apresenta conteldo que esta diretamente
relacionado ao desenvolvimento de competéncias profissionais, e 0 treinamento tem
relevancia estratégica com o alinhamento dos negdcios e objetivos organizacionais da
empresa.

A segunda justificativa para a empresa Alfa é analisar como os gestores de agéncias
avaliam o programa, uma vez que os funcionarios recém-admitidos terdo seu
acompanhamento e supervisdo imediata. Trata-se de uma excelente oportunidade para avaliar
a educacdo corporativa a partir do olhar daqueles que terdo sob seu comando os funcionarios
que foram treinados pela universidade corporativa da empresa em estudo.

A justificativa pessoal para a realizacdo deste trabalho € o fato do autor ser funcionéario
da empresa Alfa e atuar como educador corporativo no programa de treinamento para novos
funcionarios. Desta forma, havera maior aprofundamento do tema, o que contribuira com o
seu aprimoramento enquanto membro da universidade corporativa da empresa.

Nesta introducéo foram apresentados os objetivos geral e especifico, e apresentadas as
justificativas deste trabalho para a academia e para a empresa investigada. A seguir sera

abordado o referencial tedrico que foi o0 apoio para as analises deste trabalho.
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2 Referencial tedrico

Este capitulo aborda os tdpicos tedricos que irdo respaldar as anélises de dados
coletados nesta dissertacdo. No primeiro tdpico comenta-se sobre treinamento e
desenvolvimento de competéncias. No topico seguinte, sdo explanados os temas sobre
estratégia e alinhamento estratégico. O capitulo encerra-se com o tépico sobre universidade

corporativa.

2.1 Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias

Neste topico serdo discorridos os temas sobre treinamento e desenvolvimento de
competéncias, como importantes instrumentos no sentido de atingir os objetivos
organizacionais. Para Abbad, Freitas e Pilati (2006), as necessidades de treinamento podem
ser entendidas como lacunas nos repertérios de conhecimentos, habilidades e atitudes,
disponiveis para o trabalho individual ou de determinados grupos e equipes profissionais.
Com relacédo ao desenvolvimento de competéncias, Zarifian (2001) aborda esta tematica como
sendo uma inteligéncia pratica para lidar com situacGes que requerem aprimoramento do

conhecimento.

2.1.1 Treinamento

Com o objetivo dos colaboradores se envolverem e ficarem comprometidos com a
estratégia organizacional é fundamental que sejam transmitidas as competéncias necessarias
para 0 seu desenvolvimento. Desta forma, havera o ganho para a organizagdo com suas
consequéncias para a vida profissional de cada um deles e converge na possibilidade da sua
ascensdo profissional. Isto proporcionard empenho e dedicagdo em alto nivel no sentido de
desenvolver as competéncias necessarias para o alcance da estratégia empresarial. Estas
competéncias devem e podem ser desenvolvidas atraves de treinamentos realizados nas
universidades corporativas, que por sua vez devem estar alinhadas com a estratégia

organizacional.
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Por sua vez as empresas que visam 0 engajamento dos seus funcionarios na sua
estratégia organizacional buscam o compromisso destes. Este compromisso, por sua vez, €
conquistado atraves da percepc¢éo da realidade e da utilizacdo da visao critica, o que possibilita
sugestdo de melhorias para a organizacdo, como a qualidade dos produtos e servigos prestados,
com visiveis aumentos dos niveis de satisfacdo dos clientes. Para isto as organizacdes
investem em mecanismos organizacionais de desenvolvimento de comportamentos e
competéncias através de qualificacdo e treinamento aos seus funcionarios. Estas empresas
priorizam a curiosidade e o debate para se alcancar melhores indices de rendimento e
produtividade, que s&o revertidos em agregacdo de valor para cada colaborador através de
melhor remuneracéo e condigdes de trabalho, pois incentivam a reflex&o que véo ao encontro
do objeto principal do nego6cio da organizacdo. Assim, as empresas conquistam o
comprometimento organizacional (envolvimento com a organizacdo que leva a realizar um
esforgo adicional em favor da empresa) dos seus funcionarios em relacdo a sua estratégia
organizacional. Para que isto ocorra se faz necessario a mobilizacdo e o entusiasmo dos
colaboradores, através da sua permanente capacitacao e preparacao.

Com relacdo a Treinamento e Desenvolvimento (T&D), diversos autores se
debrucaram sobre esta tematica, entre eles Sampaio & Tavares (2001), que optaram abordar
0 assunto da seguinte forma: quando a organizagao esta oferecendo “treinamento” esta voltada
mais diretamente as atividades do cargo desempenhado pelo funcionério; quando usa o termo
“desenvolvimento”, estd preocupada com a carreira do funcionario, portanto mais abrangente;
j& quando usa o termo “educacao profissional”, compreende as a¢des voltadas a profissdo do
funcionario; e¢ “educagdo” seria o termo mais abrangente de todos em termos de
conhecimentos e formagdo para a vida e a cidadania. Neste contexto se inclui o papel da
universidade corporativa, pois nela existe a visdo completa da formacéo do individuo, tanto
para o lado profissional como o seu crescimento pleno como cidadao.

Através do treinamento as empresas capacitam seus colaboradores no sentido de estar
preparados para atender as necessidades do ambiente interno da organizacéo, bem como do
ambiente externo onde ela atua. Outro aspecto importante é que o treinamento faz o papel de
um grande aliado no que se refere & motivagdo do pessoal, uma vez que € passada aos
funcionarios a sensacdo de pertencimento em relacdo a empresa, além de proporcionar uma
melhoria do clima organizacional. Assim o treinamento deixa de ser um custo ou despesa com
pessoal, e passa a ser encarado como um investimento organizacional destinado a minimizar
a diferencga entre o atual desempenho da equipe de trabalho e o0s objetivos institucionais

propostos.
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S&o Varios os autores que se especializaram sobre treinamento, incluindo suas etapas
e os diversos elementos da sua constituicdo. De acordo com Silva et al, (2011, p. 11),
“Treinamento ¢ Desenvolvimento podem ser vistos como um sistema integrado por trés
elementos: (a) avaliacdo de necessidades; (b) planejamento do treinamento e sua execucao e;
(c) avaliagdo do treinamento”. Ainda, de acordo com os autores, os referidos elementos
mantém entre si um constante fluxo de informac6es e produtos, sendo que o subsistema
“avaliagdo de treinamento” seria o principal responsavel pelo provimento de informagdes que
garante a retroalimentacéo e o aperfeicoamento constante do sistema. Esta avaliacdo pode ser
definida como um processo que inclui algum tipo de coleta de dados usados para se emitir um
juizo de valor a respeito de treinamentos.

O treinamento é capaz de proporcionar atitudes e comportamentos positivos para 0s
colaboradores da empresa, melhorando a produtividade no trabalho, e consequentemente
aumenta a satisfacdo dos funcionarios ao fornecer oportunidades de continuidade da educacédo
no que se refere ao preparo para exercer melhor as suas fungdes profissionais (Bonfim, 2004).
Outros beneficios advindos através do treinamento é a diminuicdo do stress, da frustracdo e
do conflito por parte dos colaboradores, o que melhora a sua qualidade de vida no que tange
ao autodesenvolvimento e autoconfianga.

Apesar de todos os beneficios acima citados sobre treinamento, também existem
problemas na avaliagcdo de impacto de seus resultados efetivos, principalmente no que se
refere ao alinhamento de suas a¢fes educacionais com a estratégia da organizacao. Assim, é
importante entender a relacdo do treinamento com os resultados imediatos, intermediarios e
de longo prazo previstos para a empresa, de forma que possa constatar sua influéncia nos
resultados esperados para a organiza¢do. No entanto, existe caréncia de elaboracdo de modelos
tedricos e empiricos que possibilitem averiguar a relacdo entre o comportamento de
funcionarios participantes e o impacto dos treinamentos em nivel de mudanca e resultado
organizacional.

Os autores Borges-Andrade et al (2002), verificaram o impacto institucional de cursos
organizados para melhorar o processo de gestdo de empresa, e percebeu-se que o0s beneficios
advindos do treinamento sdo bem superiores a eventuais dificuldades, tanto para o funcionario
como para a empresa. Os colaboradores de forma geral se sentem gratificados e motivados
quando s&o convidados e participar de treinamentos, seja para melhorar seu desempenho, ou
qualifica-los para enfrentar maiores desafios na organizagdo. Desta forma, cabe & empresa

adequar o treinamento de forma que esteja alinhado com a sua estratégia, de
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modo que o investimento realizado alcance o efeito esperado para o funcionério participante

e para a organizacao.

2.1.2 Desenvolvimento de competéncias

As empresas buscam se adaptar a nova realidade de mercado, que esta altamente
competitivo e globalizado, ao tempo que se preparam para proporcionar a acumulagéo e a
transmissdo dos conhecimentos essenciais as suas estratégias empresariais. Para isto, as
empresas usam 0s modelos organizacionais direcionados para o aprendizado e auto
desenvolvimento, com o objetivo de reduzir ou mesmo eliminar as lacunas de competéncia
identificadas como essenciais de serem alcancados.

A empresa € uma instituicdo dotada de capacidade de acumulacdo de conhecimento
(PENROSE, 2006), o qual vem sendo tratado ha algum tempo como o principal insumo
produtivo, responsavel pelas constantes inovag6es. Por outro lado, a evolugdo empresarial
também tem proporcionado grandes inovagfes, que € consequéncia do processo de
aprendizado desenvolvido nos ambientes em que a empresa atua. Com intuito de auxiliar as
organizacbes para uma ascendente codificacdo desse conhecimento, as tecnologias da
informagdo e comunicagédo (TIC’s) proporcionam uma “janela de oportunidade para a sua
difusdo internacional” (TIGRE, 2005). Porém o uso eficiente das TIC’s é definido em funcéo
da capacidade de aprendizado dos individuos e das organizacdes, e estd associada ao
conhecimento tacito destes. Assim, houve o rompimento do aprendizado padronizado, pois a
partir da crescente disponibilidade das TIC’s ocorreu uma forte mudanca estrutural e
fundamental na transicéo para a economia do conhecimento/aprendizado.

Por sua vez, o conhecimento estd relacionado com o desenvolvimento de
competéncias. Estas se referem a qualificacdo elevada ou grau 6timo no dominio e destreza
com que um individuo realiza determinada tarefa. Para Green (apud Rabaglio, 2001, p. 22)
“uma competéncia individual é uma descricdo escrita de héabitos de trabalho mensuraveis e
habilidades pessoais utilizadas para alcangar um objetivo de trabalho”. Parry (2004, p. 22)

amplia o escopo do conceito afirmando que,

Competéncia ¢ um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes
correlacionadas, que afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se
relaciona com seu desempenho, que pode ser medido segundo padrdes
preestabelecidos e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento.
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Rabaglio (2001, p.8), define por Competéncia “um conjunto de conhecimentos,
habilidades, atitudes e comportamentos que permitem ao individuo desempenhar com eficacia
determinadas tarefas em qualquer situacao”. Para Zarafian (2001, p. 68), “A competéncia ¢ o
tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situacfes profissionais
com as quais se depara”. Assumir responsabilidades torna-se um diferencial, exprime uma
atitude.

Carbone et al (2009, p. 43), tem 0 seguinte entendimento sobre competéncias humanas:
“sdo as combinacdes sinérgicas de conhecimento, habilidades e atitudes, expressas pelo
desempenho profissional dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor
a pessoas e organizac¢des”. Segundo estes autores, a competéncia, entdo, é aqui entendida nao
apenas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer
determinada atividade, mas também como desempenho expresso pela pessoa em um dado
contexto, em termos de comportamentos e realizacGes decorrentes da mobilizacao e aplicacao
de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho.

Sendo assim, para desempenhar qualquer atividade é necessario determinado grau de
conhecimentos, habilidades e atitudes que determinardo o nivel de qualidade, exceléncia e
resultados. Portanto, as pessoas se diferenciam uma das outras pelo nivel de desempenho e
resultados proporcionados baseados no grau de desenvolvimento de suas competéncias. Desta
forma, para atingir um desempenho eficaz, as pessoas precisam ter conhecimentos essenciais
para incremento das acdes solicitadas, as habilidades adequadamente desenvolvidas e as
atitudes devidamente focadas e direcionadas para a atividade a ser realizada. O conhecimento
necessita que a atitude ou a intencdo se materialize em comportamento e este atinja o
desempenho suficiente para que possa ser aproveitado e absorvido pelo individuo. A atitude
de aplicacdo do conhecimento em acdes, de forma continuada, proporciona o
desenvolvimento de habilidades que se modificam em conhecimento implicito, isto é, o
conhecimento desenvolvido pela sinergia entre este e a agéo.

Para melhor esclarecer o significado de conhecimento, habilidade e atitude, Gramigna
(2002, p.18) afirma que:

Atitude € o inicio de tudo e o principal componente da competéncia. Esta
relacionada com querer ser e querer agir [...]. O conhecimento é o segundo
componente de uma competéncia, trata-se do conjunto de informag6es que
a pessoa armazena [...]. Agir com talento, capacidade e técnica, obtendo
resultados positivos é que chamamos de habilidade [...]”.
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Diante dos conceitos tedricos acima citados pode-se dizer que o conhecimento é aquilo
que as pessoas sabem, isto é, sdo as informacdes que recebem, processam, depuram e retém
que sdo acumulados ao longo da vida. Ou seja, 0 conhecimento se refere ao saber. As
habilidades sdo os conhecimentos colocados em acdo, que as pessoas praticam e tém dominio.
E o saber fazer. As atitudes sdo as caracteristicas pessoais que levam os individuos a praticar
ou n&o o que conhecem e sabem fazer. E o querer fazer, ou seja, a intencéo.

Atualmente a competéncia é vista sob 0 aspecto pessoal (referente a caracteristicas
individuais) e o aspecto profissional (agregacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que
permitem melhor desenvoltura no trabalho). Sendo assim, apenas quando a a¢ao surge torna-
se visivel a andlise das competéncias utilizadas. Diante deste cenario, em algumas
organizacOes ja estd em vigor programas de gestdo por competéncias que visam identificar
competéncias comportamentais ndo possiveis de serem medidas em comparagdo com
programas de indicadores meramente tangiveis (EXAME.COM, consulta efetuada em
23/10/2012). De acordo com pesquisa realizada pela revista EXAME, ao analisar o perfil de
207 presidentes de grandes empresas, estas competéncias se referem basicamente a:

v Poder de influéncia e impacto no ambiente de trabalho: refere-se ao carisma e a
capacidade de persuasdo dos profissionais;
v" Energia: saber lidar com stress e suportar a tensdo no ambiente de trabalho;

\

Rapidez: ritmo rapido de pensamento e trabalho, e forte senso de urgéncia;
v’ Capacidade de assumir riscos: refere-se a ousadia e ao fato de ndo se restringir a zona de
conforto;
v’ Extroversdo: pessoas que gostam de ser apreciadas, queridas e que tem alta capacidade
de comunicacéo;
v’ Capacidade de tomar decisdo sob pressdo: tomar decisdes com menos informacdes e sao
melhores negociadores.

Desta forma, as empresas ativam desafios profissionais de forma constante e em &reas
distintas do conhecimento dos seus colaboradores. A integracdo deste conhecimento agrega
valor aos processos, além do comprometimento e qualificacdo dos funcionarios, gerando
qualidade na gestdo de competéncias definindo o diferencial da organizagdo e,
consequentemente mensurar o0 seu patamar de impacto dentro do mercado onde a mesma atua.

As Competéncias Essenciais, termo criado por Prahalad e Hamel (1990), se referem
aquelas formadas pelo conjunto de habilidades e tecnologias e resultam em criar um

diferencial fundamental para a competitividade. Estas competéncias sdo percebidas pelo
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cliente e fortalecem a empresa no mercado, pois séo formadas dentro das organizagdes, com
o envolvimento de toda hierarquia da empresa. Para definir competéncias essenciais é preciso
ter a visdo ou criar o futuro, sem fazer previsdo. E preciso fazer um planejamento do que pode
vir a acontecer e de quais serdo as consequéncias dessas mudangas para a organizacéao.
Também € necessario criar uma arquitetura estratégica, ou seja, um mapa do futuro,
identificando quais as competéncias que devem ser construidas e suas respectivas tecnologias.

Desta forma, as empresas modernas fazem a avaliacdo dos seus colaboradores baseado
na mensuracao do nivel de competéncias atingidas por cada um deles entregue a empresa
(entenda-se alcangar as metas estabelecidas), de forma clara e transparente, com impacto
direto nos programas de participacdo dos lucros e resultados, além de melhores oportunidades
de crescimento profissional. Esta metodologia tem o acompanhamento direto do superior
imediato das equipes, que por sua vez, tem o0 compromisso de treinar e capacitar seus
colaboradores, uma vez que isto também faz parte da sua avaliacdo como gestor.

As competéncias humanas estdo ligadas diretamente a gestdo do conhecimento, pois
esta dedica atencdo especial ao estudo da dimensdo cognitiva, e desta forma, promove o
desenvolvimento das competéncias. Para Carbone et al (2009, p. 100), “a competéncia, uma
vez desenvolvida, faz nascer novas necessidades, ensejando a criacdo de novos
conhecimentos. Ou seja, a gestdo por competéncias ocorre através da gestdo do conhecimento
e vice-versa”.

A gestdo do conhecimento para as empresas € tdo importante e fundamental para seu
sucesso que Drucker (1993, p. 21), afirma que: “o conhecimento ¢é visto, a0 mesmo tempo,
como recurso chave pessoal e econdmico. Na verdade, o conhecimento € hoje o Unico recurso
com significado”. Ainda segundo o autor, os recursos produtivos tradicionais, como terra (isto
é, recursos naturais), mao de obra (trabalho humano) e capital (recursos tecnoldgicos) — nao
desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Os fatores de producdo podem ser obtidos
facilmente, desde que haja conhecimento (...) o dominio do conhecimento é a grande mudanca
paradigmatica que alicerca a sociedade pos-capitalista, instalando-se como recurso decisivo
na busca pela produtividade no mundo empresarial (DRUCKER, 1993, p. 21).

O conceito de competéncias profissionais é relativo a um processo dindmico nas
organizacOes. Para Ramos (2001), competéncia se relaciona a profissdo (ou ocupacao), ao
individuo, aos resultados reais por ele obtidos, a dificuldade/impossibilidade de transferéncia,

a algo dindmico, processual, relativo. Portanto, a gestdo de competéncia se
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desenvolve ao longo da trajetdria profissional do trabalhador, e deve ser acompanhada
sistematicamente pelas organizagoes.

Cabe a gestdo de recursos humanos, de acordo com Zarifian (2001), da coeréncia
global ao conjunto de acgdes e, dessa maneira, conciliar os interesses da organizacdo e das
pessoas. Ainda segundo o autor, o trabalho ndo pode ser mais simplesmente um conjunto de
tarefas associadas ao cargo, mas sim um prolongamento direto da competéncia que o
individuo mobiliza frente a uma situacdo cada vez mais mutavel e complexa. O autor
apresenta, entdo, trés propostas de definicdo de competéncias: a) capacidade do individuo de
tomar iniciativa e assumir responsabilidades diante de situagdes profissionais com as quais se
depara; b) entendimento préatico das situagdes que se apoia em conhecimentos adquiridos e 0s
transforma; c) faculdade de mobilizar diversos atores em torno de uma mesma situacao e fazé-
los assumir areas de corresponsabilidade.

A gestdo por competéncias € definida, de acordo com Carbone et al (2009, p. 50),

como:

Uma metodologia de orientagdo empresarial para 0 mercado e para o cliente,
voltada para o desenvolvimento sistematico das competéncias profissionais
das equipes e dos funcionéarios. Ou seja, a gestdo por competéncias
representa um importante sistema de informacéo estratégica que orienta as
acOes de desenvolvimento profissional e organizacional na direcdo correta.

Para garantir o perfeito alinhamento estratégico entre gestao de pessoas e 0s objetivos
organizacionais é necessario estabelecer critérios de atuacdo e conduta por todos 0s
colaboradores. Um dos maiores desafios relacionados a gestdo por competéncias, de acordo
com Dutra (2004), é a identificacdo precisa das competéncias demandadas pela empresa, de
maneira a garantir vantagens competitivas e a dar foco nos processos competitivos. O autor
chama atencdo para que alguns “efeitos perversos” sejam evitados, tais como: a desarticulacao
conceitual em relacdo a pratica, a exploracdo do trabalhador, o descolamento estratégico do
modelo adotado; e a desarticulacdo com as pessoas.

A literatura sobre a gestdo por competéncias é bastante extensa, e a questdo do
alinhamento estratégico da organizacdo com a gestdo de pessoas e o diferencial competitivo
para as organizages, oriundo destas a¢des, sdo temas comuns para varios autores nacionais e
estrangeiros. A gestdo de pessoas por competéncias, de acordo com Rocha e Salles (2005),
caracteriza-se basicamente pela definicdo de quais competéncias sdo necessarias para que a

empresa seja bem-sucedida no mercado e tem por objetivo: direcionar o foco de atuagdo nos
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resultados do negdcio; gestdo com foco em resultados e desenvolvimento; visdo de futuro
traduzida em agOes das pessoas; viabilizar mais mobilidade funcional; alinhamento das
competéncias individuais as estratégias organizacionais; transparéncia nos critérios de
selecdo, sucessao e gestdo de desempenho; possibilidade ao trabalhador de construcao e gestao
de seu préprio desenvolvimento.

Com relagdo ao comportamento dos individuos nas organizacgdes, a gestdo de pessoas
tem uma atencéo especial. E claro que nesta era da p6s-modernidade néo se pode de forma
nenhuma desmerecer o conhecimento. No entanto o comportamento dos colaboradores é
determinante para o alcance dos objetivos organizacionais. Sendo assim, para Brand&o (2006)
competéncia é entendida, entdo, ndo apenas como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para exercer certa atividade, mas também como o desempenho da
pessoa em determinado ambito, em termos de comportamentos adotados no trabalho e
realizacOes decorrentes. Desta forma, 0 comportamento dos colaboradores vai ser essencial
para que a organizacdo atinja um diferencial mercadol6gico no mercado cada vez mais
competitivo.

Para Medef, apud Zarifian, 2001, “a competéncia profissional é uma combinacéo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e comportamentos que se exerce em um
contexto preciso”. Segundo estes autores, ela é constatada quando de sua utilizacdo em
situacdo profissional, a partir da qual é possivel de validacdo, e compete entdo a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir. Assim, a competéncia monitora o
desempenho dos funcionarios, levando em consideracdo a realizacdo das suas atividades
profissionais.

Na &rea da administracdo, notadamente nos processos de gestdo de pessoas, ha
necessidade de se estabelecer um modelo conceitual e epistemoldgico de capital humano no
contexto de gerir 0s ativos intangiveis da organizacdo (FITZ-ENS, 2001). Sendo assim, de
acordo com Carbone et al (2005), permanece a preocupacao no sentido de conhecer a base de
competéncia dos funcionarios e a prontiddo desse capital humano para a geracédo de resultados.
Ja para Kaplan e Norton (2004), os resultados sdo obtidos através da importancia ao
alinhamento, a lideranca e a capacidade dos funcionarios. De acordo com esses autores, 0S
ativos intangiveis transformam-se em resultados mensuraveis, quando apoiam diretamente a
estratégia da organizacao.

Desta forma, pode-se perceber que a gestdo por competéncias e a gestdo do
conhecimento parecem complementar-se e contribuindo com o desenvolvimento da

administracdo estratégica, conferindo a organizagdo vantagem competitiva consideravel
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junto a concorréncia. Apesar de toda sua relevancia estratégica para as organizacdes e da sua
importancia para o desenvolvimento das competéncias profissionais, neste trabalho ndo seré
desenvolvida nem aprofundada a questéo da gestdo do conhecimento. Esta por sua vez, aborda
sobre a forma como as empresas criam, divulgam e alavancam seus ativos intelectuais, e
apenas recentemente surgiu como importante fonte de vantagem competitiva. Assim, 0S meios
de producdo que as empresa utilizam ndo sdo apenas maquinas ou robés, e sim a cabeca e as
méos dos profissionais que nelas atuam.

Em continuidade a revisdo da literatura feita até aqui, serd apresentado o conceito de
alinhamento estratégico, com énfase na definicdo de estratégia e vantagem competitiva, o que
favorecera o entendimento do objetivo deste trabalho.

2.2 Estratégia e Alinhamento Estratégico

Para um melhor entendimento sobre alinhamento estratégico, este topico sera iniciado
abordando sobre vantagem competitiva e alguns conceitos sobre estratégia, devido a sua
importancia para as instituicbes e grandes organizacdes de todo o mundo. Sera analisada a
ideia central dos principais autores sobre estratégia, a fim de concluir e entender os objetivos
que serdo alcancados na elaboragdo de um alinhamento estratégico ideal para uma

organizacao.
2.2.1 Estratégia

Certamente na area de administracdo empresarial, a estratégia € o assunto que mais
inspirou e encantou varios autores, proporcionando a maior quantidade de livros publicados e
artigos em revistas de negécios. Autores com destaque no cenéario internacional tém bastante
credibilidade e se destacam no cenario mundial, como grandes pesquisadores e estudiosos da
matéria.

A globalizacdo tem tornado o ambiente empresarial cada vez mais instavel, dindmico
e descontinuo, além de extremamente competitivo. As mudancas sdo cada vez mais velozes e
intensas, e tem proporcionado os administradores ter atencao e foco total a pratica de uma
estratégia que se transforme e se configure em verdadeira vantagem competitiva sustentavel,

e que esteja pronta a se adaptar a esta nova realidade.
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A estratégia € uma teoria que visa estabelecer um conjunto de regras no sentido de
orientar as decisdes e 0s comportamentos das organizacdes. Isto leva as empresas a atingir 0s
seus objetivos e cumprir a sua missdo. Desta forma, a estratégia funciona como diretriz
orientadora das decisbes e comportamento das empresas, O Que proporciona um
posicionamento de destaque no mercado que ela esta inserida. Como regra geral, a estratégia
visa levar uma organizacgdo a adquirir vantagem competitiva em seu ambiente competitivo.

De acordo com Barney e Hesterley (2011, p. 9), entende-se por vantagem competitiva

0 seguinte:

Uma empresa possui vantagem competitiva quando € capaz de gerar maior
valor econdmico do que seus concorrentes. O valor econémico é
simplesmente a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por um
cliente que compra produtos ou servigos de uma empresa € 0 custo
econdmico total desses produtos ou servicos. Portanto, o tamanho da
vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca entre o valor econdémico
gue ele consegue criar e aquele de suas rivais.

O quadro a seguir apresenta alguns exemplos das principais vantagens competitivas
de algumas organizacGes e produtos, segundo o Instituto de Ensino e Pesquisa em
Administracdo - INEPAD (2011):

Quadro 03 — Vantagem competitiva

Vantagem Competitiva Exemplo
Qualidade de projeto, do produto e de servi¢o. | Mercedez Benz, Volkswagen, Boeing, Bic,
Rede Globo.
Eficiéncia e baixo custo das operacGes e dos | Empresas japonesas que usam o modelo de
recursos. producdo e administragdo enxuta.
Lideranga na inovagé&o. Microsoft, Banco 24 Horas.

Disponibilidade e desenho da assisténcia | Volkswagen, Xerox.
técnica (servico pds-venda).
RelacBes pessoais com consumidores. Lojistas, empresas e microempresarios em
geral; negdcios que operam o sistema de
venda de porta em porta.

Propriedades ou controle de matérias-primas | Vale do Rio Doce, Petrobrés, cartel do

de alto custo ou escassa. cimento.

Disponibilidade de capital. Bancos, fundos de penséo.

Controle de mercado. Petrobras, Telefonica, cartel do cimento,
Microsoft.

Fonte: INEPAD (2011, P. 20)

A seguir, estdo expostos alguns conceitos sobre estratégia, de acordo com o0s maiores

estudiosos e pesquisadores mundiais sobre o tema.



28

De acordo com Mintzberg (2001), a esséncia de uma estratégia eficiente é a ligagcdo
intima entre o pensamento e a a¢do, de forma criativa e continuada. Para explicar isto, o autor
utiliza a metafora do artesdo, onde a imagem artesanal atende aos requisitos que necessitam
estar presentes na elaboracdo da estratégia, como o desenvolvimento da habilidade, dedicacéo
ao objetivo e a perfeicdo dos detalhes. Assim, os objetivos devem ser elaborados e
implementados de forma que a ideias se organizem e se complementem para produzir novas
visoes e se alinhem para a elaboracdo de um novo padréo a ser perseguido continuadamente.
Complementando o pensamento do autor, a estratégia deve se desenvolver de forma gradual
e perene, contemplando a experiéncia das empresas. Segundo o autor, o envolvimento e o
comprometimento dos colaboradores é fundamental neste processo, para que se desenvolvam
em conjunto com a experiéncia das empresas, proporcionando a evolucdo do objetivo
estratégico. Desta forma, o autor acredita que a estratégia € um processo de aprendizado, que
envolve as pessoas no mesmo caminho, de forma evolutiva e natural dentro das empresas,
desenvolvendo habilidades capazes de transformar as ideias em sucesso para as organizagoes.

Para Mintzberg (2001) a maneira mais simples de pensar sobre a estratégia da empresa
¢ assumir que ela comeca suas operacGes com uma teoria bem desenvolvida, que 0 mercado
fornece um teste para a teoria e que gestores fazem ajustes para que a teoria melhore a
habilidade de gerar desempenho superior, porém nem sempre conseguem atingir este objetivo.

Séo diversas as razdes para as estratégias intencionadas ndo lograrem éxito. Segundo
0 autor algumas delas sdo: incompeténcia gerencial, impossibilidade de compreender os
concorrentes, concorrentes divergentes, imprecisdo de informacdes, racionalidade limitada,
ambientes de negdcio turbulentos (instabilidade), entre outros.

Segundo os autores Hamel e Prahalad (2001) a estratégia visa que a organizacao
alcance destaque em seus mercados. Para que isto aconteca, 0S empresarios precisam ter
comportamentos e atitudes com foco no desafio da realidade, onde existe escassez de recursos,
e visdo de futuro, para antecipa-lo em relagdo aos seus concorrentes.

Ainda de acordo com os autores, “[...] as empresas que chegaram a lideranga no &mbito
global nos ultimos 20 anos comecaram com ambicgdes que estavam completamente fora de
sua realidade operacional, com relagdo a seus recursos e capacidade.” Para que isto
acontecesse, estas empresas “[...] criaram uma obsessao pela vitoria em todos os niveis da
organizacdo e, em seguida, sustentaram essa vontade inabalavel em busca da lideranca
global.” (HAMEL; PRAHALAD, 2001, p.54). Os critérios que as empresas utilizaram para
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alcancar seu sucesso sdo estabelecidos através da intencdo estratégica. Esta, por sua vez,
implica tensdo total da organizacao, e para ser exitosa precisa focar aspectos como: a atencao
da organizacdo com objetivo de obter sucesso, motivacdo e envolvimentos de todos o0s
colaboradores, abertura para as opinides individuais e da equipe, entusiasmo com as mudancas
de cenarios e orientacdo permanente com a alocacao de recursos. A escassez, de acordo com
a Ciéncia Econémica, ndo quer dizer necessariamente que faltam recursos, e sim, que estes
ndo sao suficientes para atender a todos. Como as empresas estdo inseridas no cenario
econdmico, a sua capacidade atual e os recursos ndo sdo suficientes atender as suas
necessidades. Assim, a organizacdo necessita ser a mais criativa possivel, no intuito de
aproveitar melhor os seus recursos limitados.

Na visdo de Porter (1998), que é considerado um dos maiores especialistas
internacionais sobre vantagens competitivas e estratégia, o fundamental da teoria sobre
estratégia € ir de encontro a competicdo. De acordo com o autor, as forgas que determinam a
competicdo numa determinada indUstria (setor) sdo: a ameaca de novos entrantes, o poder de
negociacdo, a ameaca de produtos ou servicos substitutos e o poder de negociacao dos clientes.
A maneira da organizacdo se apresentar diante estas forcas determinara a sua competitividade
no mercado.

Muito embora estas forcas representem importantes ameagas as organizagdes, por
outro lado elas também mostram vérias oportunidades. De acordo com Porter (1991), o vigor
da influéncia de cada uma das cinco forcas competitivas é funcdo da estrutura do segmento
ou de suas caracteristicas técnicas e econémicas subjacentes. Para o autor, da mesma forma,
a rentabilidade do segmento ndo é funcdo da aparéncia do produto, servi¢o ou da tecnologia
gue contém, mas da estrutura do segmento. Generalizando, cada ameaca pode representar
uma oportunidade de escolher as melhores estratégias para neutralizar as ameagas, portanto
estas estratégias podem neutralizar essas ameacas, transformando-as em oportunidades.

De acordo Drucker (1995), é fundamental que a estratégia seja a mais transparente
possivel e apresente consisténcia, pois 0s colaboradores que vao executa-la precisam entender
0 que deve ser feito e 0 que a empresa pretende com as acdes que serdo implementadas. Os
colaboradores precisam dar o seu “de acordo” e entendam a estratégia para que seja atingido
o resultado esperado.

Para Drucker (1995), existem duas situacfes bastante evidentes que a estratégia da
empresa esta equivocada. A primeira € 0 sucesso inesperado, e a segunda € o fracasso

repentino, da propria empresa ou das suas concorrentes. O autor assegura que as empresas
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precisam questionar se a tendéncia do mercado assegura sua posicdo de sobrevivéncia e de
sucesso. Caso isto seja possivel, as empresas precisam descobrir quais sdo suas competéncias
esséncias para continuar atuando no mercado. Questionamentos como “em que a empresa é
boa?”, “o que ela faz bem?”, “o que lhe da vantagem competitiva?”, aliadas a uma analise de
forcas, podem levar as empresas a descobrir onde precisam melhorar. Quando existe uma
equiparacdo de forcas de uma empresa as mudancas permite a transformacéo do inesperado
em vantagem competitiva, ou seja, 0 que seria ameaca passa a ser uma oportunidade.

O autor ainda ressalta que as empresas precisam monitorar constantemente o seu
ambiente mercadoldgico, o comportamento dos seus consumidores atuais e potenciais, além
de observar a aceitacdo e evolugdo dos seus produtos. Assim terdo condigdes de acompanhar
de perto as mudancas e se adaptar rapidamente a elas, pois os clientes precisam agregar valor
as suas necessidades e isto se altera com bastante frequéncia. Para o autor, a estratégia deve
estar em sintonia entre as competéncias empresariais e as expectativas dos clientes, de forma
que se completem constantemente. Desta forma, através do questionamento e das
observacdes, as empresas terdo condicBes de se manter no mercado e vislumbrar as tendéncias
dos seus consumidores atuais e futuros, de forma a manté-los satisfeitos e fieis aos seus
principios.

No entendimento de Ansoff (1990), a estratégia aborda os processos dentro da empresa
de forma que favoreca a conducdo das suas atividades, e é composta de normas pelas quais
possa ser medido o desempenho da organizagdo. E necessario que todos os colaboradores
entendam os objetivos da organizacdo, de forma detalhada, para tornar realidade os seus
padrdes de desempenho para o quais foi concebida.

Os estudos e pesquisas dos autores acima citados sobre estratégia mostram a
necessidade da perfeita sintonia entre as competéncias necessarias para o desenvolvimento da
estratégia empresarial com os sistemas e ferramentas da organizacdo no que diz respeito a
gestdo de pessoas. Desta forma a comunicagdo com os colaboradores precisa ser desenvolvida
de maneira clara e transparente, com o objetivo de que todos entendam a estratégia da
organizagao para que 0 sucesso seja atingido.

Continuando a andlise sobre estratégia, pode-se verificar que muitos autores ddo muita
énfase ao que chamam de Administracdo Estratégica, que € um processo onde envolve as
cinco func¢des administrativas (planejamento, organizacao, dire¢do, coordenacéo e controle).
Assim a administracdo estratégica difere do planejamento estratégico por ser mais amplo e

sisttmico, visto que através dela as instituicbes executam suas estratégias e geram,
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quando necessério, revisdes e realinhamento na intengdo e nos objetivos esperados. Na
elaboracdo da estratégia, é importante a observacao de alguns aspectos que serdo categoricos
durante sua execucéo.

De acordo com Barney e Hesterly, os atributos mais importantes sdo os objetivos
organizacionais de alta qualidade que precisam ter nivel desejavel de esforco e desafio, pois
devem ser atingiveis (de modo a ndo desestimular a equipe), devem ser flexiveis (aberto para
aprimoramento durante o periodo da sua execucdo), devem ser mensuraveis (de forma a
mostrar aos executores o nivel dos objetivos que ja foi atingido e o que ainda falta) e
consistentes no longo prazo (para que possa manter o foco da estratégia da empresa). Um
aspecto fundamental na elaboracdo da estratégia é o seu alinhamento com a cultura
organizacional, pois caso nao estejam em perfeita sintonia, provavelmente sua implantacao
ndo lograra éxito.

Para Mintzberg (2001), administracdo estratégica ¢ “o processo de conceber,
implementar e avaliar continuamente uma estratégia que assegure o éxito atual da organizagao
e construa as competéncias essenciais par o seu sucesso no futuro”. As etapas da administra¢ao
estratégica correspondem aos seguintes passos: execucdo de uma analise do ambiente,
estabelecimento de uma diretriz organizacional, formulagdo de uma estratégia organizacional,
implantacdo da estratégia organizacional, e exercicio do controle estratégico.

Os estudos mostram que ndo é suficiente para as organizacdes conhecerem suas
competéncias, uma vez que também é de fundamental importancia que elas sejam
desenvolvidas devidamente alinhadas as suas orientacdes. Para Munk (2012, p. 3), o
alinhamento entre estratégia e competéncias tende a proporcionar melhores resultados e a
maximizar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos internos, entretanto, quando esta relagéo
encontra-se desequilibrada surgem ac6es desconexas que reduzem o potencial de desempenho
organizacional.

Para que uma organizagao tenha um sistema de alto desempenho, Ulrich (2001) afirma
que se faz necessario que ela desenvolva e implante as seguintes condic¢@es: a) vincular suas
decisbes de selecdo e promocdo a modelos de competéncias ja validados; b) desenvolva
estratégias que oferecam apoio oportuno e eficaz as habilidades necessérias a implantacdo da
estratéegia da empresa; ¢) promulgue praticas gerenciais referentes a desempenho e
remuneracdo que atraiam, retenham e motivem empregados de alto desempenho. Ainda
segundo o autor, “¢ necessario a identificacdo dos pontos de intersegdo do RH (Recursos
Humanos) com o sistema mais amplo da organizagdo e alinhar o RH a estratégia da

organizacdo € a chave para garantir o papel estratégico de RH e para medir o
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impacto de RH na criag@o de valor”. O autor ainda destaca a importancia do alinhamento que
deve existir entre as praticas desenvolvidas junto ao departamento de recursos humanos das
organizacOes com sua estratégia organizacional, de forma que estas convirjam para um nico
objetivo que é alcance dos resultados da empresa.

Neste sub topico foram vistos os principais conceitos de estratégia, de acordo com a
definicdo dos maiores estudiosos do assunto na atualidade. A seguir serd abordado o tema
alinhamento estratégico, que foi desenvolvido para da suporte ao referencial tedrico deste

trabalho, pois se trata do seu construto fundamental.
2.2.2 Alinhamento Estratégico

Para inicio da apresentacdo deste tema, segue abaixo a concepcdo de Munk et al, (2012,

p. 7), sobre alinhamento estratégico, pode ser encarado sob varios aspectos, conforme segue:

O conceito de alinhamento estratégico pode assumir diferentes dimensdes e
ser abordado como constructo (interno, externo e integrado), como contelido
(elementos a serem alinhados com a estratégia) ou como processo (como
realizar o alinhamento).

Os autores acima explicam gue o alinhamento externo trata do ajuste dos recursos da
organizacao ao ambiente competitivo que € conduzido pela estratégia (adequacdo, adaptacéo,
exploragdo de oportunidades e ameagas). Quanto ao alinhamento interno se refere ao ajuste
de recursos tangiveis e intangiveis com a estratégia (coeréncia ou 0 consenso corporativo entre
a formulacdo e a implementacdo da estratégia). Por fim, o alinhamento integrado faz
referéncia a formas comuns existentes entre a o alinhamento externo e o interno das
organizagoes.

O foco e o alinhamento sdo as prerrogativas principais para as empresas alcancarem
uma excelente performance, segundo os autores Kaplan e Norton (2000). Para estes autores é
fundamental que as organizagdes se proponham a: a) traduzir a estratégia em termos
operacionais, descrevendo e comunicando a estratégia de forma coerente, clara e de facil
entendimento a todos os niveis da organizacdo; b) alinhar a organizacdo a estratégia — a
sinergia € a meta mais abrangente do projeto organizacional. A estratégia precisa ser
conectada e integrada dentro de toda a organizacdo; c) transformar a estratégia em tarefa de

todos; d) converter a estratégia em processo continuo; €) mobilizar a mudanga por meio da
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lideranca executiva. Ainda segundo Kaplan e Norton (2000), para a estratégia se tornar de fato
significativa para os empregados, as metas e objetivos pessoais devem ser alinhados com 0s
objetivos organizacionais. Estas por sua vez, precisam implementar pontes entre 0s objetivos
estratégicos e 0s pessoais e de equipes, integrar as metas macros com 0s processos de recursos
humanos e vincular os indicadores a programas especificos de desenvolvimento e
transformacéo dos empregados. Desta forma os autores elegem a sinergia (realizagéo de uma
acao por varias pessoas e somando-se as suas capacidades) como sendo a principal estratégia
a ser tracada pelas organizacfes com a finalidade precipua delas atingir o pleno desempenho
da sua atividade a que foi proposta.

Para Munk et al (2012, p. 10), a proposta de Kaplan e Norton aloca 0s processos
internos da organizacdo em diferentes grupos tematicos que se tornam estratégicos numa
relacdo direta entre a essencialidade desses processos e a estratégia competitiva de valor
adotada pela organizagdo. As competéncias da organizacdo sdo ajustadas em termos da
entrega de valor objetivada pela organizagdo em sua estratégia competitiva. Dessa forma,
almeja-se a melhora significativa da condi¢do de monitoracdo dos resultados das atividades
em perspectivas mais abrangentes do negécio, porém com o foco na proposic¢do de valor
adotada.

A execucao da estratégia € um processo sistematico de discussao dos ‘comos’ e ‘qués’,
de acordo com Bossidy e Charam (2002), que deve ser questionado e levado adiante o que foi
decidido, e assegurar que as pessoas terdo sua responsabilidade especifica pela execucdo. 1sso
inclui elaborar hipdteses sobre o ambiente de negdcios, avaliar as habilidades da empresa,
ligar a estratégia a operacdes e as pessoas que vao implementa-las, sincronizando essas
pessoas e suas varias disciplinas e atrelando incentivos a resultados. Ainda segundo os autores,
se faz necessario que a base da mudanca de comportamento seja a de atrelar os incentivos ao
desempenho e tornar isso transparente, ou seja, Se a empresa recompensa e promove as
pessoas pela execucdo de exceléncia, sua cultura mudard. Assim os autores ddo énfase a
discussdo e debates das pessoas que podem elaborar a estratégia da organizacao, de forma
alinhada e sintonizada com seus objetivos.

O alinhamento estratégico deve ser integrado, e perseguir a coeréncia e a coesao entre
atividades relacionais envolvendo organizacgdo/estratégia e ambiente externo, unificando as
perspectivas internas (inside-out) e externas (outside-in) dos estudos sobre a estratégia
(PRIETO; CARVALHO, 2006). Assim, o alinhamento estratégico pode ser incorporado a
administracdo estratégica e exercer seu papel de conexdo. Ele pode tanto integrar as diferentes

perspectivas  estratégicas - outside-in e insed-out - como unir diferentes
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etapas do processo estratégico admitindo e orientando o alinhamento de oportunidades
externas (mercados) e internas (recursos) de forma dindmica (FLEURY; FLEURY, 2004).

Para concluir o estudo sobre o tema neste contexto teérico, Prieto e Carvalho (2006),
definem que o alinhamento estratégico € uma dinamica de ajuste da organizacdo com o
ambiente e, ou, um mecanismo de organizagdo dos recursos organizacionais em fungéo da
interatividade inerente ao processo estratégico. Assim, percebe-se que o alinhamento
estratégico necessita de flexibilizacdes ao longo do tempo, tendo em vista as mudancas
frequentes que as organizacgdes estdo expostas no mercado onde estdo inseridas.

Em continuidade ao referencial teérico, em seguida sera apresentado o tépico sobre
universidade corporativa. Serdo descritas definicbes sobre UC, sua importancia para as

organizacg0es e seus principios para alcancar os resultados esperados.

2.3 Universidade corporativa

De acordo com Coutinho (1997), a universidade corporativa tem o poder de
transformar os homens, pois se trata de um organismo vivo e atuante no desenvolvimento,
seja no que diz respeito ao homem, seja em proveito da sociedade na educacéo, na tecnologia,
na salde, na economia, em tudo o mais que redunda em beneficio do homem, o que tem
impacto direto nas organizacoes.

Diante da necessidade da evolucdo do aprendizado nas organizagdes, e baseado nos
conceitos de gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias, no final do XX foi criada a
universidade corporativa - UC. De acordo com Meister (1994, p. 19), a universidade
corporativa tem como objetivo “sustentar a vantagem competitiva inspirando um aprendizado
permanente € um desempenho excepcional”. Ainda segundo a autora, “o foco da
aprendizagem organizacional saiu da sala de aula e transformou-se em um processo, onde a
prioridade € entrar em contato com o conhecimento da organiza¢do como um todo”.

Corroborando com este pensamento, Eboli (2004, p. 89) afirma que o contexto de
aprendizagem organizacional, a formacéo e a gestdo de competéncias sdo conceitos centrais
que, operacionalizados na pratica das organizacGes, se transformam em vantagens
competitivas. A empresa passa a ser vista, assim, nao apenas como um portfélio de produtos
e servicos, mas também como um portfolio de competéncias. O conceito de competéncia pode

ser aplicado na reflexdo sobre o desenvolvimento das organizacdes e das pessoas.
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De acordo com Barney e Hesterly (2011, p. 9),

Uma empresa possui vantagem competitiva quando € capaz de gerar maior
valor econdmico do que seus concorrentes. O valor econémico é
simplesmente a diferenca entre os beneficios percebidos obtidos por um
cliente que compra produtos ou servigos de uma empresa € 0 custo
econémico total desses produtos e servigos. Portanto, o tamanho da
vantagem competitiva de uma empresa ¢ a diferenca entre o valor econdmico
gue ela consegue criar e aquele de suas rivais.

Para viabilizar a gestdo de competéncias baseada em gestdo de conhecimento, se faz
necessario o surgimento das universidades corporativas. De acordo com Eboli (2004, pag. 54)
guando uma empresa se interessa em implantar um sistema de educacao corporativa, deve
basicamente responder a trés questdes chave:

v" Por que implantar um sistema de educacdo corporativa?

Resposta: para aumentar a competitividade e o valor de mercado da empresa por meio do
aumento do valor das pessoas;

v" O que fazer para implantar um sistema de educacdo corporativa?

Resposta: estimular e potencializar a inteligéncia empresarial;

v Como fazer?

Resposta: instalar mentalidade de aprendizagem continua em todos 0s niveis: empresa,
liderancas e pessoas.

O funcionamento da universidade corporativa — UC estad em estreita ligacdo com o

direcionamento estratégico da organizacdo (XAVIER 2007, p. 120). De acordo com a autora,

A implantacdo das universidades corporativas nas empresas esta
intimamente ligada ao conceito de gestdo do conhecimento, ou seja, aos
processos voltados para conceber, concretizar e socializar o conhecimento,
tendo como pressuposto que o conhecimento é capital insubstituivel para o
estabelecimento da competéncia organizacional.

As empresas € as pessoas sdo entes distintos quanto a forma, objetivos e constituicéo.
Entretanto no que se refere ao ambiente organizacional e a atuagdo no mercado podem e
devem ser complementares. Para que esta unido se torne eficaz, as organizagdes se valem da
gestdo de pessoas, e esta por sua vez utilizam a universidade corporativa como importante

aliado. Nesta circunstancia Eboli (2004, p.84) afirma:
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O novo contexto do mundo dos negécios caracterizado por organizagdes
flexiveis, pela “Economia do Conhecimento”, pela rapida obsolescéncia dos
conhecimentos, pela preocupacdo com a empregabilidade, e com o
desenvolvimento de uma forca de trabalho com nivel de educacédo de classe
mundial, criou as condicGes favoraveis para que as empresas passassem a
perceber a gestdo do conhecimento como uma vantagem competitiva.

As vantagens competitivas desenvolvidas pelas pessoas sdo decorrentes das suas
atitudes que perseguem o conhecimento e sua adequacdo as diversas possibilidades que
proporcionem atingir este diferencial. Portanto, as empresas atuam fortemente em encontrar
em seus colaboradores individuos com estas caracteristicas, pois sdo geralmente almejados
para formar o quadro de colaboradores ideal para a organizacdo. No entanto, no mercado
altamente competitivo, a retencdo de bons talentos nem sempre é tarefa facil. Cabe as
empresas desenvolver capacitacdo e treinamento para seus funcionarios no sentido de
aprimorar e desenvolver as competéncias essenciais necessarias para que a firma tenha
condicdes favoraveis de competicdo no mercado onde atua. Este trabalho deve ser permanente
e precisa de uma politica alinhada com a estratégia organizacional, utilizando instrumentos de
gestdo de pessoas com este objetivo.

Sendo assim, de acordo com Eboli (2004, p. 84), “a universidade corporativa deve ser
encarada como uma ferramenta estratégica para todo o tipo de educacdo, para todos os
empregados e também para consumidores, fornecedores e comunidade”. Conclui a autora: ela
é, sobretudo, um processo e uma mentalidade que permeiam toda a organizacgéo, e ndo apenas
um local fisico de aprendizado.

A educacdo corporativa tem objetivos diferentes da educacdo tradicional, que é
praticada tanto nas escolas quanto nas academias. Com relacdo a educacdo corporativa,

Mundim (2002, p. 63) destaca 0 seguinte objetivo:

Evitar que o profissional se desatualize técnica, cultural e profissionalmente,
e perca sua capacidade de exercer a profissdo com competéncia e eficiéncia,
causando desprestigio a profissdo, além do sentimento de incapacidade
profissional. Educacdo corporativa €, portanto, o conjunto de praticas
educacionais planejadas para promover oportunidades de desenvolvimento
do funcionério, com a finalidade de ajudd-lo a atuar mais efetiva e
eficazmente na sua vida institucional.

Atualmente a educacdo corporativa atua muito fortemente na gestdo estratégica de
pessoas, notadamente com relacdo ao conhecimento e a aprendizagem, que passam a Ser 0S
elementos essenciais na criacdo e desenvolvimento de novas competéncias profissionais
(MARCONDES, 2008).
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Desde a década de 1990, de acordo com Ulrich (1998), tem-se dado atengdo crescente
aos “componentes organizacionais da competitividade” — que incluem a organizacdo em si,
suas principais competéncias e de seu pessoal, a cultura organizacional, os valores comuns, 0
conhecimento e o aprendizado. A partir dessa época, estes elementos ocupam importancia
fundamental para as empresas na busca dos seus resultados.

Com o intuito de viabilizar e instrumentalizar a acdo estratégica na superacdo dos
novos desafios organizacionais, surge no final do século XX, o conceito de universidades
corporativas. De acordo com Eboli (2004, pag. 45), “este tema desperta tanto interesse nas
empresas realmente preocupadas com competitividade, que propicia a0 mesmo tempo
encantamento ¢ polémica”. Ainda de acordo com a autora, sdo sete os principios de sucesso

das universidades corporativas, conforme Quadro 01 a seguir:

Quadro 01 — Principios de sucesso das universidades corporativas

PRINCIPIO SIGNIFICADO

Valorizar a educacdo como forma de
desenvolver o capital intelectual dos
colaboradores, transformando-os
efetivamente em fator de diferenciacdo da
empresa diante os concorrentes, ampliando
Competitividade assim sua capacidade de competir. Significa
buscar continuamente elevar o patamar de
competitividade empresarial por meio da
instalacdo, desenvolvimento e consolidag&o
das competéncias criticas — empresariais e
humanas.

Entender a educacdo ndo apenas como um
processo de desenvolvimento e realizacdo do
potencial existente em cada colaborador, mas
também como um processo de transmissado da
heranga cultural, a fim de perpetuar a
existéncia da empresa.

Privilegiar a construgdo social do
conhecimento, estabelecendo conexdes e
intensificando a comunicagdo e a interagao.
Objetiva ampliar a quantidade e a qualidade
de relacionamentos com o publico interno e
externo.

Oferecer e disponibilizar atividades e recursos
educacionais de facil uso e acesso,
Disponibilidade propiciando condicdes favoraveis para que 0s
colaboradores realizem a aprendizagem a
qualquer hora e lugar.

Estimular o exercicio da cidadania individual
e corporativa, formando atores sociais capazes
de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e de modifica-

Perpetuidade

Conectividade

Cidadania
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la, pautados por postura €tica e socialmente
responsavel.

Entender que desenvolver continuamente as
competéncias dos colaboradores é uma tarefa
Parceria complexa, exigindo que se estabelecam
parcerias internas (com lideres e gestores) e
externas (instituicdes de nivel superior).

Ser um centro gerador de resultados para a
empresa, buscando sempre agregar valor ao
Sustentabilidade negocio. Significa buscar fontes alternativas
de recursos que permitam um orgcamento
préprio e autossustentavel.

Fonte: Eboli (2004, ps. 85, 115, 125, 145, 171, 181, 217)

A educacdo corporativa assume papel fundamental dentro das atribui¢des de gestéo de
pessoas. Desta forma, as organizacfes ficam dependentes de um projeto estratégico de
educacdo corporativa, que va ao encontro de sua estratégia organizacional, e assim o
aprendizado passa a ser planejado e administrado de maneira rapida e sistematica, com foco
na formacéo de vantagem competitiva (Garvin, 1998).

Para compreender a importancia das universidades corporativas, tanto como novo
padrdo para educagdo superior quanto, num sentido amplo como instrumento-chave de
mudanca cultural, é importante compreender as forcas que sustentaram o aparecimento das
universidades corporativas, de acordo com Meister (1999): organizacfes flexiveis, era do
conhecimento, répida obsolescéncia do conhecimento, empregabilidade e educacdo pra
estratégia global.

Sdo varias as raz0es para o surgimento das universidades corporativas, de acordo com
Tobin (1998), tais como: valores (conhecimento, habilidades, competéncia), imagem externa
(criacdo de 6tima impressao nos clientes e socios) e imagem interna (reconhecimento para o
grupo responsavel pela criagdo da universidade corporativa).

O desenvolvimento de competéncias, juntamente com a gestdo do conhecimento e a
educacdo corporativa, tornou-se fundamental para as corpora¢des mais importantes do mundo.
Neste sentido Sabag (2007), afirma que “a efetividade estratégica depende sobretudo da
existéncia de competéncias centrais na organizagdo para distingui-la de suas concorrentes.”
Assim, as organizagdes buscam a formagdao integral dos seus colaboradores, tornando-0s o seu
principal recurso.

Com a finalidade de aprimorar a formacdo integral dos seus colaboradores, as
organizacOes realizam parceria entre as suas universidades corporativas com as instituicoes

tradicionais de ensino superior, para desenvolvimento de programas especificos. Desta
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forma, o conceito de educacao sob medida refere-se as aliangas que as corporacdes fazem com
faculdades e universidades para criar um programa que v@o ao encontro das necessidades de
desenvolvimento das competéncias profissionais dos seus colaboradores (MEISTER,1999).
As experiéncias de sucesso sdo as advindas das parcerias entre a universidade
corporativa e institui¢fes tradicionais de ensino, de acordo com Mundim (2002). A autora
destaca que o treinamento é uma atividade ocasional, e a educacao corporativa € um processo
continuo de aprendizagem, realizado sempre. Ainda segundo a autora, existem mudancas de
paradigmas e perspectivas com os programas de educacgéo corporativa, conforme demonstrado

no quadro a seguir:

Quadro 2 — Paradigma/Perspectiva entre Universidade Tradicional e Universidade

Corporativa

PARADIGMA/ UNIVERSIDADE UNIVERSIDADE

PERSPECTIVA TRADICIONAL CORPORATIVA
Obijetivo Habilidades Competéncias criticas
Foco Aprendizagem individual Aprendizagem Organizacional
Escopo Tético Estratégico
Enfase Necessidades individuais Estratégias do negdcio
Publico Interno Interno e externo
Local Espaco real Espaco real e virtual
Resultado Aumentos das habilidades Aumento do desempenho

Fonte: Mudim (2002, p.67)

Neste capitulo foi feita a revisdo da literatura que serviu de base teorica para o
desenvolvimento deste trabalho. A seguir serdo apresentadas as especificacdes da empresa em

estudo, preservando a sua real identidade.
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3 Especificacdo do caso estudado

A empresa Alfa trabalha com a capacitagdo e treinamento dos seus funcionarios desde
1965, através da criacdo do seu departamento de selecdo e desenvolvimento do pessoal.
Posteriormente foi transformado em Centro de Formacéo, e em julho de 2002, em seu lugar
foi criada a sua universidade corporativa. Ao longo desse tempo, nesta universidade vem
sendo oferecidas oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional a todos o0s
funcionarios da empresa. A universidade corporativa esta ligada diretamente a Gestdo de
Pessoas, que conta com 26 unidades no pais. Por sua vez esta é subordina a Diretoria de
Pessoas. Esta diretoria é vinculada a Vice Presidéncia de Gestdo de Pessoas e
Desenvolvimento Sustentavel.

O caso da universidade corporativa da empresa Alfa merece destaque, segundo
Carbone et al (2009, p.133). A empresa vem oferecendo mais de 15 milhdes de horas de
capacitacao por ano, proporcionando uma média de 120 horas de treinamento por funcionario,
considerando as a¢Ges presenciais, a distancia e de educacdo superior. Seu programa de bolsa
de estudo para curso de graduacdo, pés-graduacdo, mestrado e doutorado formou mais de 40
mil funcionérios nos ultimos 10 anos e é benchmark.

Gracas a esta performance, a Universidade Corporativa de Alfa recebeu em 2012, o
prémio de melhor programa de educacdo corporativa da América Latina em 2012 — o CUBIC
Awards (Corporate University Best-In-Class). Esta universidade corporativa foi a Unica
reconhecida nas trés categorias de premiacdo: Melhor Programa de Educacdo Corporativa,
Melhor E-learning e Melhor Universidade Corporativa, nas quais foi reconhecida,
respectivamente, em primeiro e segundo lugares. Este foi o segundo ano consecutivo que a
universidade corporativa de Alfa estd entre os melhores programas e universidades
corporativas da América Latina. Isto evidencia a exceléncia do trabalho desta universidade,
fortalece a imagem da empresa e reforca o compromisso de Alfa com o processo de
desenvolvimento de seus profissionais.

Os programas e acOes de aprendizagem da universidade corporativa de Alfa
fundamentam-se em principios filoséficos e organizacionais e orientam-se pelos seguintes
propdsitos: desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios, dar suporte ao
desempenho profissional, aperfeicoar a performance organizacional e formar sucessores para

quadros técnicos e gerenciais da empresa. De acordo com a sua Proposta Politico Pedagdgica,
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0s principios educacionais que a Universidade Corporativa de Alfa considera sdo: o aluno
como sujeito da aprendizagem (o aprendiz € reconhecido como sujeito ativo da educacao);
didlogo e conscientizacdo (o trabalho docente é conduzido por meio do dialogo);
problematizacdo da realidade (os temas estudados s@o discutidos de maneira ndo dogmatica);
aprender a aprender (desenvolver no educando a capacidade de aprender). Desta forma,
através da sua universidade corporativa, Alfa busca intensificar o seu relacionamento com a
sociedade e com o mercado de modo geral, contribuindo para a ampliagdo dos negocios e
desenvolvimento do capital intelectual da organizacéo, utilizando os conceitos de gestdo por
competéncias e gestdo do conhecimento.

A principal meta da universidade corporativa da empresa Alfa é desenvolver a
exceléncia humana e profissional dos funcionarios por meio da criacdo de valor em solucGes
educacionais (EBOLI 2004, p. 102). Ainda de acordo com a autora, esta universidade foi
criada pra contribuir com a melhoria do desempenho organizacional, e para fortalecer a
imagem institucional da empresa. O planejamento dos cursos da Universidade Corporativa de
Alfa é embasado nas competéncias criticas e na estratégia corporativa da empresa. Através da
sua universidade corporativa, a empresa Alfa busca intensificar o seu relacionamento com a
sociedade e com o mercado de modo geral, contribuindo para a ampliagdo dos negécios e para
o0 desenvolvimento do capital intelectual da organizagdo. Segundo Eboli (2004, p. 102), “o
objetivo é que a universidade seja vista pelos funciondrios como um importante espaco de
desenvolvimento pessoal e profissional e amplamente reconhecida pela qualidade de seus
programas”.

As competéncias evidenciadas pelo desempenho profissional, no ambito de
determinado contexto ou estratégia negocial, reune as condi¢cbes para promover 0
desenvolvimento destas competéncias vitais a continuidade da empresa. Estas competéncias
organizacionais (conhecimentos, habilidades e atitudes) que séo identificadas pela empresa,
representam 0s recursos que seus empregados devem possuir (pré-disposicdo), e que 0s
capacitam a contribuir para o desempenho da empresa (obtencdo de resultado), agregando
valor para a organizacao, e para o individuo (proporcionando qualidade de vida).

Ao longo do tempo a empresa Alfa vem desenvolvendo suas estratégias, sempre
baseada nos seus valores e nos seus principios éticos e negociais. Abaixo, pode-se perceber
quais foram as missdes que Alfa cumpriu nos ultimos anos, conforme consulta em seu site no
dia 11/01/2013:

v' 1976: Fomentar producdo nacional e sua circulagdo e o incentivo do intercambio

comercial com o exterior.
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v' 1987: Fomentar a producdo nacional, promover a circulacdo dos bens produzidos,
concorrer para o fortalecimento do sistema financeiro e incentivar o intercdmbio
comercial do Pais com o exterior.

v 1991: Promover o desenvolvimento econémico e social do Pais, resguardado o equilibrio
do meio ambiente, atuar como moderador do mercado financeiro nacional e apoiar 0
intercambio comercial com o exterior.

v 1992: Apoiar o desenvolvimento econdmico e social do Pais.

v' 1995: Ser o melhor banco do Brasil, assegurar a satisfacdo dos clientes, atender as
expectativas dos acionistas e contribuir para o desenvolvimento do Pais.

v 2000: Ser a solugdo em servicos e intermediacdo financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e ser
util a sociedade.

v’ 2004: Ser a solucdo em servigos e intermediacdo financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a Empresa e
contribuir para o desenvolvimento do Pais.

v 2010: Ser um banco competitivo e rentavel, promover o desenvolvimento sustentavel do
Brasil e cumprir sua funcéo pablica com eficiéncia.

Desta forma, a producdo e o acesso ao conhecimento sdo ancorados nas Varias
possibilidades de carreira e na Estratégia Corporativa de Alfa. Esta por sua vez é feita a cada
quinguénio e a sua estratégia corporativa vigente se refere ao periodo 2010-2014.

A estratégia corporativa de Alfa para o periodo 2010-2014 estd pautada na seguinte
missdo: “ser a solucdo em servicos e intermediacao financeira, atender as expectativas de
clientes e acionistas, fortalecer o compromisso entre os funcionarios e a empresa, e contribuir
para o desenvolvimento do pais”, conforme consulta em seu site no dia 11/01/2013. Os valores
que serdo observados para cumprir esta missao sdo: ética e transparéncia; compromisso com
o0 desenvolvimento das comunidades e do pais; responsabilidade socioambiental; exceléncia
e especializacdo no relacionamento com o cliente; gestdo participativa, decisdo colegiada e
trabalho em equipe; ascensdo baseada no mérito; marca como diferencial competitivo;
conservadorismo e proatividade na gestao de riscos; e comprometimento com a rentabilidade,
eficiéncia e inovacao.

A estratégia corporativa de Alfa para o periodo 2010-2014 na pratica pode ser

estratificada da seguinte forma, conforme consulta no seu site em 11/01/2013:



43

v" Visdo de Futuro: ser o primeiro banco dos brasileiros no Brasil € no exterior, o melhor
banco para trabalhar e referéncia em desempenho, negdcios sustentaveis e
responsabilidade socioambiental.

v' Competéncia: gerenciar custos aumentando a eficiéncia de processos organizacionais e
escolhendo as melhores alternativas na alocagéo de recursos.

v" Orientacdes Gerais: ter desempenho compativel com a lideranga de mercado e realizar
negocios orientados a geracdo de resultados sustentaveis.

v Valor: comprometimento com a rentabilidade, eficiéncia e inovacao.

Por sua vez os objetivos estratégicos de Alfa para o periodo 2010-2014 estdo
agrupados no Mapa Estratégico de Longo Prazo, e se dividem nas seguintes perspectivas:

v’ Estratégia e Operacdes: Acompanha a evolucao dos negdcios sob a 6tica dos produtos e
servigcos comercializados.

v" Financeira: referéncia em desempenho e negécios sustentaveis.

v" Clientes: fortalecimento do relacionamento com os clientes, posicionamento e ampliagédo
da participacdo de mercado e ampliacdo da capacidade de distribuicao.

v Sociedade: agente de desenvolvimento do pais e responsabilidade socioambiental.

v Processos Internos: risco, seguranca e controle; eficiéncia operacional e negocial; e
inovacao.

v' Comportamento Organizacional: gestdo do conhecimento das competéncias
profissionais; e bem estar no trabalho.

Neste capitulo foi feita a apresentacdo da empresa Alfa. A seguir serdo apresentados

os procedimentos metodoldgicos que viabilizaram a pesquisa e a analise dos resultados.
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4 Procedimentos metodoldgicos

Este capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para a
operacionalizacdo da pesquisa desta dissertacéo, e aborda os seguintes topicos: inicialmente
indica-se a natureza da pesquisa, logo em seguida comenta-se sobre os sujeitos que foram
abordados na pesquisa. Os procedimentos metodoldgicos seguem com 0s instrumentos e
técnicas que foram utilizados na coleta de dados, e termina com a anélise dos dados.

Esta pesquisa € qualitativa, de carater exploratério descritivo, admitindo a
classificacdo de Vergara (1998), pois buscou perceber opinides e pareceres dos
administradores de agéncias e funcionarios participantes do programa, pesquisados quando
identifica as competéncias profissionais dos funcionarios recém-admitidos da empresa Alfa.

Quanto aos meios, a dissertacao classifica-se como um estudo de caso Unico por tratar
com base de analise em um programa de desenvolvimento de competéncias profissionais da
empresa em estudo. No presente trabalho foi focado este programa devido a sua peculiaridade,
pois é 0 unico que trata dos funcionarios recém-empossados dentre todos os demais
desenvolvidos pela universidade corporativa da empresa Alfa. Este programa é composto por
quinze cursos, sendo quatro presenciais, realizados em sala de aula e onze a distancia,
realizados no ambiente de trabalho, totalizando duzentos e vinte e cinco horas aula, no periodo
de um ano. Quando se fala em estudo de caso, de acordo com Stake, (1994), apud Godoy
(2010), ndo se refere a uma escolha metodol6gica, mas fundamentalmente, a escolha de um
determinado objeto a ser estudado, que pode ser um programa, uma pessoa, uma instituicao,
uma empresa ou um determinado grupo de pessoas que compartilham o mesmo ambiente e a
mesma experiéncia.

O estudo de caso é utilizado quando se deseja compreender uma situagdo em
profundidade, enfatizando seu significado para os varios envolvidos (MERRIAN, 1998), apud
Godoy (2010). Ainda segundo a autora, o estudo de caso se trata de uma descricdo holistica e
intensiva de um fendmeno bem delimitado (um programa, uma instituicdo, uma pessoa, um
grupo de pessoas, um processo, ou uma unidade social). Desta forma, o estudo de caso,
completa a autora, denota que o interesse do pesquisador esta mais voltado a compreenséo
dos processos sociais que ocorrem num determinado contexto do que as relagdes estabelecidas

entre as variaveis.
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4.1 Sujeitos de pesquisa

Os sujeitos de interesse neste estudo sdo os funcionarios recém empossados nos anos
de 2012 e 2013, na empresa Alfa que passaram pelo treinamento na universidade corporativa
desta organizacdo, bem como os gestores de agéncias que supervisionam estes individuos no
inicio das suas atividades na empresa.

Neste periodo foram treinados 120 funcionarios lotados nas 40 agéncias da empresa
Alfa, localizadas no Recife e em sua Regido Metropolitana. Nestas agéncias foco da pesquisa,
existem 40 gestores de agéncia que sdo responsaveis pelo acompanhamento e orientacao
destes funcionarios quando assumem suas fun¢des iniciais na organizacéo. Desse total, houve
a participacao de um numero de respondentes adequado a um estudo de natureza qualitativa,
que é subjetivo (responderam a pesquisa 36 funcionarios participantes do treinamento e 20
gestores de agéncias). Desse modo, optou-se pelo critério da saturacdo das respostas, como
critério para definicdo do numero de respondentes. No entanto, considerou-se para a pesquisa
todas as respostas obtidas apds o envio de e-mails solicitando a participacdo no estudo, para
0s dois grupos de interesse.

As entrevistas foram realizadas via e-mail, no periodo de 16 a 20 de setembro de 2013.
A opcdo das entrevistas através deste canal deveu-se ao fato da distancia entre o pesquisador
e as pessoas que foram entrevistadas. Outro motivo desta escolha esta relacionado com o
tempo que demandaria para realizar as entrevistas pessoalmente, visto que o pesquisador e 0s
entrevistados trabalham o dia inteiro e ndo dispdem de tempo suficiente para realizar as

entrevistas de outra forma.

4.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados da pesquisa foram utilizados os seguintes instrumentos e
técnicas: Inicialmente foi realizada pesquisa documental com a finalidade de efetuar
levantamento de dados junto aos registros e normativos internos da empresa em estudo, bem
como do programa abordado neste trabalho. De acordo com Godoy (2010), o exame de
documentos pode trazer contribui¢cdes importantes para o estudo de caso. Ainda segundo a

autora, a palavra “documentos” deve ser entendida de forma ampla, incluindo materiais
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escritos, as estatisticas e outros tipos de registros organizados em banco de dados (os quais
produzem um formato de registro ordenado e regular de varios aspectos da vida social).

Em seguida, foram coletados dados SECUNDARIOS junto ao sistema corporativo da
empresa, referentes as informacGes dos participantes da pesquisa, tais como: tempo de
empresa (no caso dos administradores) e formagao escolar (para todos os entrevistados). A
coleta de informacdes junto aos sujeitos foram realizadas através de roteiro de entrevista semi
estruturado, que foram enviadas via e-mail aos respondentes, e se encontram no apéndice deste
trabalho. O roteiro de entrevista foi construido para responder aos trés objetivos especificos
deste trabalho, e foi composto com vinte e uma perguntas, a partir das seis perspectivas
analisadas do Mapa Estratégico de Alfa, para o periodo 2011-2014. Os autores Lakatos e
Marconi (2005), deixam claro que a formulacdo de um instrumento de pesquisa adequado é
fundamental para uma coleta de dados eficaz. Segundo Godoy (2010), isto ocorre quando o
pesquisador deseja apreender a compreensao do mundo dos respondentes e as elaboracgdes que
eles usam para fundamentar suas opinides e crengas.

Um aspecto importante na coleta dos dados € que seja estabelecido um critério para o
encerramento do trabalho de campo, pois conforme ja foi comentado anteriormente, pode
ocorrer a saturacao de dados. Existe um ponto a partir do qual a aquisi¢cdo de informacéo é
redundante, segundo Taylor e Bogdan (1998) apud Godoy (2010). Ainda segundo esta autora,
guanto mais tempo o pesquisador permanece no campo mais dados ele acumula, no entanto é
fundamental identificar em que momento se atingiu um ponto em que a obtencdo de
informacBes ndo traz novos elementos para a compreensdo do caso. Para este trabalho, o
pesquisador considerou as respostas mais originais, desconsiderando aquelas repetitivas ou

semelhantes, uma vez que a pesquisa foi realizada através de e-mail.

4.3 Analise de dados

Nesta pesquisa, a metodologia adotada para a analise dos dados, foi a analise de
conteddo. Neste tipo de analise, a mensagem é ponto de partida, onde também sdo levadas em
consideracdo as condi¢des contextuais dos seus criadores. Para Franco (2005), deve-se
considerar ndo apenas a semantica da lingua, mas também a interpretacdo do sentido que um
individuo atribui as mensagens. O autor complementa sua defini¢do sobre o tema, afirmando
que a finalidade da analise de contetdo é produzir inferéncia, trabalhando com vestigios e

indices postos em evidéncia por procedimentos mais ou menos complexos.
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Para Bardin (2010), a andlise de conteldo representa um conjunto de técnicas
utilizadas para a analise das comunicacdes e visa obter, através de procedimentos sistematicos
e objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens, indicadores quantitativos ou nao, que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producao e recepcao dessas
mensagens.

A andlise de contetido é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa
identificar o que esta sendo dito a respeito de determinado tema (Vergara, 2003). De acordo
com Clemente e Jeunon (2005), busca-se descobrir 0 que estd por tras dos conteldos
manifestos, sendo feita uma andlise profunda, muito além do que esta sendo comunicado.
Ainda, segundo os autores, a analise do contetdo, em suas primeiras utilizacbes, assemelha-
se muito ao processo de categorizacdo e tabulacdo de respostas as questdes abertas.

Seguindo com a definicdo de alguns autores sobre a metodologia em questao, Alves
(2011, p. 2), afirma:

A andlise de conteldo com as suas potencialidades e, sobretudo, com a
facilidade que deriva de ser uma analise discreta, constitui um método de
investigacdo de inegavel interesse como forma de procurar aumentar,
melhorar e diversificar a investigag&o.

Ainda de acordo com Alves (2011), a analise de contetido ndo proporciona 0 mesmo
tipo de respostas as questdes de investigacdo que, nomeadamente, 0s questionarios ou as
entrevistas, porém considera-se que esta técnica permite efetuar estudos relevantes, além de
conter elevado rigor cientifico.

A andlise de contetdo, segundo Bardin (2010) é dividida em 3 etapas:

a) Pré-andlise: fase da organizacdo da pesquisa e dos objetivos do pesquisador, onde ocorre a
escolha dos materiais a serem analisados, a revisdo das hipoteses a serem pesquisadas e a
definicdo dos indicadores que irdo orientar a coleta e interpretacdo dos dados;

b) Exploracdo do material: etapa da coleta dos dados da pesquisa no material previamente
selecionado. Ocorre por atividades de coleta, codificacdo, decomposicdo ou enumeracao dos
dados;

c) Tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo: fase que trata da transformacdo dos
dados brutos, obtidos na exploracdo do material, em dados significativos e validos.

A seguir estas etapas estdo descritas conforme ocorreram durante esta pesquisa.
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Pré-anélise

A coleta de dados foi realizada através de roteiro de entrevista semi estruturada. Foram
selecionados os administradores de agéncias e participantes do treinamento ouvidos na
entrevista. Optou-se por aqueles que trabalham na cidade do Recife e em sua Regido
Metropolitana, tendo vista a logistica utilizada no trabalho, e o fato do pesquisador conhecer

e ter acesso a estas pessoas.

Exploracédo do material

A exploracdo do material ocorreu pela leitura e analise das entrevistas realizadas,
conforme eram disponibilizadas para o pesquisador. Ndo foram utilizados softwares para a
coleta de dados, visto que a leitura completa do material coletado foi necessaria devido ao fato
da diversidade de opiniGes dos participantes da pesquisa.

Tratamento dos resultados

Ap0s a coleta dos materiais e selecdo das informacdes das entrevistas, os funcionarios
foram agrupados em duas categorias: administradores das agéncias que receberam os
funcionarios participantes do treinamento e os funcionarios que participaram do treinamento.
O uso de categorias significa, segundo Gomes (1994, p. 70), “agrupar elementos, ideias ou
expressdes em torno de um conceito capaz de abranger tudo isso”. Desta forma, foi possivel
analisar a percepgéo dos entrevistados com relagdo ao assunto da pesquisa.

E importante frisar que a analise de contetdo foi feita para responder aos objetivos
especificos da pesquisa, da seguinte forma: o primeiro objetivo foi relacionado com as
perspectivas Estratégia e Operagdes, e Financeira; o segundo com as perspectivas Clientes e
Sociedade; e o terceiro, com as perspectivas Processos Internos e Comportamento
Organizacional. Com isto foi possivel avaliar de que modo o programa de treinamento para
novos funcionarios da universidade corporativa da empresa Alfa, esta desenvolvendo
competéncias alinhadas as estratégias da organizagdo na Gtica dos envolvidos no processo
(administradores e participantes do curso), apoiando-se no referencial tedrico levantado na
pesquisa. No capitulo seguinte estdo apresentadas a andlise e a discussao dos resultados da

pesquisa.
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5 Analise e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta a discusséo dos resultados da pesquisa, utilizando-se 0 método
de andlise de conteudo. Para isto, foram coletados dados por meio de entrevistas semi
estruturadas junto aos participantes. Inicialmente serd apresentado o perfil dos sujeitos da
entrevista, posteriormente abordada a opinido dos administradores de agéncias com relacéao
ao treinamento referente as perspectivas Estratégia e Operagdes, e Financeira, do Mapa
Estratégico da empresa Alfa para o periodo 2010-2014. Em continuidade a analise e discusséo
dos resultados da pesquisa sera apresentada a avaliacéo dos participantes do treinamento, com
relacdo as perspectivas Clientes e Sociedade do Mapa Estratégico. O capitulo se encerra com
a verificacdo das competéncias desenvolvidas no treinamento, na opinido dos administradores
de agéncias que receberam funcionarios, referente as perspectivas dos Processos Internos e
Comportamento Organizacional do Mapa Estratégico da empresa Alfa.

E importante salientar que os respondentes se basearam no roteiro de entrevistas semi
estruturado constante no apéndice deste trabalho. Para cada perspectiva analisada do Mapa
Estratégico foram colocadas competéncias pertinentes que serviram de base para os
entrevistados responderem as questdes e exporem suas opinides. Por sua vez, essas
competéncias foram atribuidas pelo autor deste trabalho, como as categorias pré-determinadas
para a realizacdo da andlise de contetdo. Desta forma, percebe-se ao longo das entrevistas que

houve liberdade nas manifestacdes por parte dos respondentes sobre os assuntos abordados, o

que contribuiu para enriquecer as respostas, e a0 mesmo tempo, viabilizar o surgimento das
categorias da analise. Assim, houve um melhor entendimento e esclarecimento da discussao
dos resultados, uma vez que a medida que as opinides foram aparecendo, o autor teve

possibilidade de elencar essas categorias de forma clara e objetiva.

5.1 Perfil dos sujeitos da entrevista

Para definir os sujeitos da pesquisa, conforme comentado anteriormente, fez-se uma
pesquisa documental com a finalidade de efetuar levantamento de dados junto aos registros e
normativos internos da empresa em estudo, bem como do programa de treinamento abordado

neste trabalho. Neste levantamento constatou que este treinamento € composto por
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15 cursos, sendo 4 presenciais, realizados em sala de aula e 11 & distancia, realizados no
ambiente de trabalho, totalizando 225 horas aula, no periodo de um ano, e ja foram treinados
mais de 30 mil funcionarios desde a sua criacdo em 2005.

A pesquisa teve abrangéncia nas 40 unidades de negocio da empresa Alfa situadas na
cidade do Recife e em sua Regido Metropolitana. Nesta localidade houve o ingresso de 120
funcionarios novos na instituicdo no periodo de julho 2012 a junho 2013. Assim, foram
enviadas 60 entrevistas para os participantes do treinamento, com retorno de 36, 0 que
corresponde a 60% de respostas validas para a pesquisa. Com relacdo aos administradores,
das 40 entrevistas enviadas, 20 retornaram com respostas satisfatorias para a realizagdo deste
trabalho, o que corresponde a 50% do total.

Em seguida, foram coletados dados primarios no sistema corporativo da empresa, onde
foram identificadas informacdes dos participantes da pesquisa. Neste levantamento de dados
constatou-se que 80% dos 36 funcionarios participantes do treinamento que responderam a
entrevista, ja tem curso superior completo, e o restante estd com o curso em andamento. Este
contingente de funcionarios € composto 50% de homens e 50% de mulheres, e apenas 02 deles
teve a experiéncia de seu primeiro emprego na empresa Alfa. Com relacdo aos 20
administradores entrevistados, sendo doze homens e oito mulheres, verificou-se que 70% tem
formagé&o escolar com curso superior completo, e 60% tem mais de 20 anos que trabalham na

empresa.

5.2 A Opini&o dos administradores sobre o de treinamento

O primeiro objetivo da pesquisa foi “conhecer a opinido dos administradores das
agéncias sobre o programa de treinamento para novos funcionarios, com relacdo as
perspectivas Estratégia e OperacOes e Financeira, do Mapa Estratégico da empresa Alfa,
relativo ao periodo 2010-2014”. Através desta perspectiva a empresa acompanha a evolugéo
dos negdcios sob a dtica dos produtos e servicos comercializados. Referindo-se ao
alinhamento por parte dos funcionarios, com relacdo as acOGes da estratégia, politicas e
diretrizes da empresa, que representa a primeira competéncia desta perspectiva, 0s
administradores entendem que o treinamento precisa de um melhor aprimoramento. Na
opinido de um administrador (ADM1), “€ necessario que todos os funcionarios estejam cientes

do rumo da empresa, pois isto lhes dard seguranca e tranquilidade no seu trabalho, e
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no treinamento isto ndo é tratado de maneira satisfatoria, pois esta competéncia ndo diz
respeito ao relacionamento direto com o cliente”.

No que diz respeito a competéncia sobre argumentacdo de venda por parte dos
funcionarios, sobre os produtos e servi¢os da empresa, um administrador (ADM2) afirma que

“o treinamento apresenta caréncia neste item, uma vez que sua duracao € de apenas 40 horas

aula, e isto ndo é suficiente para capacitar os funcionarios adequadamente”. Ainda sobre esta

competéncia, outro administrador (ADM3), diz que “muitos funcionarios sdo jovens demais,
e nao tem nenhum conhecimento com a atividade bancaria, o que dificulta muito o

aprendizado dos produtos e servigos do banco durante o curto espaco de tempo do

treinamento”.
Com relacdo a competéncia da prestacdo de informacbes adequadas sobre os
principais produtos e servicos da empresa, um dos administradores (ADM4) comenta que

“esta dificuldade apresentada pelos funcionarios estd associado a grande quantidade de

produtos e servicos que sdo vendidos e a sua complexidade”. Na opinido de outro

administrador (ADM5), ele diz o seguinte: “se 0 tempo disponivel para o treinamento fosse

maior, os funcionarios teriam melhor oportunidade de aprofundar e conhecer com mais
detalhes esses produtos, o que traria mais confianca para negociacao segura com os clientes”.

Para Gil (2001), o treinamento deve ser abordado sob o enfoque sistémico, pois 0s
programas de capacitacdo vao além do desenvolvimento de habilidades técnicas, procurando
elencar as necessidades do individuo, suas motivacdes e dificuldades de aprendizagem. Com
relacdo ao desenvolvimento de pessoas, Faria e Brandao (2003), refere-se ao aprimoramento
das competéncias disponiveis na organizacdo, ocorrendo no nivel individual por meio de
treinamento e, no nivel organizacional, por investimentos em pesquisa. Nesta linha de
raciocinio, Drucker (1995) entende que o aprendizado organizado por parte dos colaboradores
das empresas necessita tornar-se um processo vitalicio, e sugere a ado¢do do aperfeicoamento
continuo, o aprendizado da exploragdo dos conhecimentos e da inovacdo de forma sistematica.

Quando perguntado sobre a pratica dos participantes com relagcdo realizacdo dos

negdcios com ética e seguranca, um administrador (ADMG6), afirmou que “0 treinamento

favorece a realizacdo de negociacdo de produtos e servigcos com ética, uma vez que esta é uma
marca muito forte da empresa”. De acordo com o Instituto Ethos (2011), a ética ndo é um
valor acrescentado, pois esta atrai para si uma grande quantidade de fatores humanos e 0s

seres humanos conferem ao que realizam, inevitavelmente, uma dimensdo ética. A
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empresa, enquanto instituicdo capaz de tomar decisées e como conjunto de relagdes humanas
com uma finalidade determinada, j& tem desde seu inicio uma dimensao ética. Nesta dimensao

sobre ética, na opinido de um administrador (ADM7), “o treinamento desenvolve atividades

voltadas ao codigo de ética da empresa e capacita os funcionarios a atuarem com ética em

suas atividades”.

Reportando sobre a perspectiva Financeira do Mapa Estratégico para o periodo 2010-
2014, onde a empresa pretende ser a referéncia em desempenho em negocios sustentaveis, 0s
administradores de agéncias avaliaram positivamente o treinamento. No entendimento deles,
no treinamento sdo desenvolvidas competéncias necessarias para que os funcionarios utilizem
de forma satisfatdria as técnicas de negociacdo que garantem a fidelizacdo dos clientes. Na
opinido de um administrador (ADM8), “a fidelizagdo do cliente é fundamental para

proporcionar rentabilidade a empresa no longo prazo”. As competéncias abordadas no

treinamento se referem a fatores estratégicos como: habilidades pessoais, planejamento e
organizacéo, treinamento e disciplina, auto desenvolvimento, visdo, determinacao, inovacao,
aliancas, flexibilidade e adaptabilidade, sdo alguns exemplos de desenvolvimento (SANTOS,
2009), que sdo fundamentais para a fidelizacdo dos clientes.

No entanto na opinido dos administradores de agéncias, 0 programa de treinamento
precisa de aprimoramento com relagdo a competéncia de gerar resultados a partir dos recursos
produtivos disponiveis. Por exemplo, um dos administradores (ADM9) entrevistados

comentou em sua fala que: “a empresa estd em processo de mudanca no seu pargue

tecnoldgico, especificamente com relacdo a substituicdo do software, o que atrapalha a
execucao de algumas tarefas cotidianas, e dificulta a realizacdo dos negécios de uma forma
geral.” Para Harrel et al (2002), muitas empresas possuem recursos disponiveis, 0s quais,
guando corretamente empregados, podem trazer significativa melhoria tanto em produtividade
quanto em qualidade. Na opini&o de um administrador (ADM10) sobre o assunto: “a empresa
dispde de recursos produtivos suficientes para atender suas necessidades, porém falta uma

melhor orientacdo no treinamento para os funcionérios utilizarem a nova tecnologia da

empresa”. Na opinido de outro administrador (ADM11), “o treinamento precisa orientar os

funcionarios para direcionarem suas agdes no sentido de um melhor aproveitamento destes
recursos, de forma a atingir os objetivos das unidades onde estdo lotados”.

Com relagdo a competéncia que trata sobre o alinhamento dos funcionarios com as
acles voltadas aos planos da unidade de negocio (agéncias) onde eles atuam, os

administradores entendem que o treinamento ajuda a esclarecer o programa de metas e
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resultados das agéncias. De acordo com um administrador (ADM12), “nos cursos de
introdugdo a empresa, sdo esclarecidos os objetivos que a organizagdo pretende atingir e 0

papel de cada agéncia neste processo”.

De forma resumida, com base no contetdo das entrevistas dos administradores de
agéncias, relacionadas a perspectiva Estratégia e Operagdes, de maneira geral, o treinamento
necessita aprimorar as competéncias que se referem a argumentacdo de vendas e prestacéo de
informacdes sobre produtos da empresa, uma vez que é necessario dedicar mais tempo para
estas atividades. Esta categoria (exiguidade de tempo de treinamento) fica muita clara na
opinido dos administradores. Outra categoria que surgiu com frequéncia foi a quantidade e
a complexidade de produtos que s&o repassados para os funcionarios no inicio de carreira, 0
que dificulta o aprendizado e sua atuacdo quando da sua chegada nas agéncias. Os
administradores foram unanimes quando se reportaram sobre ética nos negocios, 0 que
demonstra que esta categoria é muito latente no treinamento e na empresa.

Com relagdo a Perspectiva Financeira, os administradores de agéncia entendem que
no treinamento sdo desenvolvidas competéncias necessarias para que os funcionarios utilizem
as técnicas de negociacdo que garantem a fidelizacdo dos clientes. Isto fica demonstrado
através da categoria sustentabilidade nos negdcios, citada na fala de um dos
administradores. Outra categoria que surgiu nesta perspectiva foi a mudanca no parque
tecnoldgico e a sua adequada utilizagcdo por parte dos funciondrios, que deve ser melhor
aprimorada no treinamento. Uma terceira categoria emergente nesta perspectiva foi
referente aos planos de negocios das agéncias, que na opinido dos administradores, o

treinamento atende satisfatoriamente esta competéncia.

5.3 A avaliacao dos participantes sobre o treinamento

O segundo objetivo da pesquisa foi “analisar, junto aos participantes, a avaliacdo do
programa de treinamento para novos funcionarios, com relacdo ao desenvolvimento de
competéncias alinhadas as estratégias da empresa Alfa, com base nas perspectivas Clientes e
Sociedade do seu Mapa Estratégico, para o periodo 2010-2014”. Os resultados da pesquisa
mostraram que as competéncias profissionais, referentes a estas perspectivas e que serdo
analisadas nos paragrafos seguintes, estdo devidamente solidificadas em suas a¢des, o que

ajuda o crescimento e a competitividade da empresa, nas duas perspectivas analisadas
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(Clientes e Sociedade). Assim, percebe-se que na opinido dos participantes, no treinamento
sdo desenvolvidas competéncias que vdo ao encontro das estratégias da empresa. Segundo
Zarafian (1999) a competéncia € a inteligéncia pratica para situacdes que se apoiam sobre 0s
conhecimentos adquiridos e os transformam com tanto mais forca, quanto mais aumenta a
complexidade das situagGes. Prahalad e Hamel (1990) definem competéncias esséncias como
um aprendizado coletivo na organizacao, especialmente em como coordenar diversos tipos de
producdo e integrar multiplas tecnologias. Para os autores acima citados, o desenvolvimento
de competéncias é fundamental para que empresa promova mudancas na administracdo e nos
treinamentos para 0s seus colaboradores, concentrando seus esfor¢os em identificar as
competéncias essenciais de acordo com sua estratégia de atuacdo, enfatizando sua
competitividade perante os concorrentes.

A opinido dos participantes do treinamento é bastante uniforme com relacdo a
perspectiva Clientes do Mapa Estratégico da empresa para o periodo 2010-2014, que prevé o
fortalecimento do relacionamento com os clientes, posicionamento e ampliacdo da
participacdo de mercado e aumento da capacidade de distribuicdo. As opinides indicam que a
qualidade do treinamento € satisfatoria com relacdo as competéncias que se referem a
realizacdo da negociagdo de produtos e servigos da empresa com ética e seguranca por parte
dos funcionarios. Por exemplo, um dos funcionarios (FCN1) entrevistados comenta: “Um dos

motivos que me fez entrar nesta empresa é a sua marca de ser ética. Espero ndao me

decepcionar”. E importante destacar que na opini&o de outro funcionario (FCN2) participante

do treinamento, “a ética e a seguranca sdo aspectos decisivos e fundamentais para que a

organizacdo tenha mais de 200 anos de existéncia e continue sendo uma das instituigdes
financeiras mais respeitadas no pais, com reconhecimento e atuagdao também no exterior”.
Opinido semelhante também foi emitida por outros funcionarios (FCN3 e FCN4) participantes
do treinamento, que pretendem seguir carreira profissional na organizacdo. De acordo com

eles, “esta forma de atuacdo Qarante a sustentabilidade e longevidade da empresa”.

Complementando esta linha de raciocinio, Martins e Pereira (2009) afirmam que as
organizacfes somente conseguem se manter vivas no cenario atual caso contribuirem para o
setor em que estdo inseridas. Sendo assim, uma organizacdo que alcance a longevidade
contribuird para sua sobrevivéncia, mas também, para a longevidade do setor, movimentando
a economia, gerando empregos e renda.

Com relacdo ao aproveitamento das oportunidades de negocios por parte dos
funcionarios, propondo solugdes adequadas ao cliente, e ao oferecimento de produtos e

servigos apropriados as necessidades dos clientes e de interesse da empresa, os funcionarios
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tem a percepcao que o treinamento atende adequadamente estas competéncias. Na opinido de
um funcionario (FCNS5) entrevistado ele diz que “no treinamento existe a vivéncia de diversas

atividades/dindmicas que sdo direcionadas para encantar o cliente, e consequentemente

satisfazer suas necessidades”. De acordo um dos funcionarios (FCN6), “no treinamento sdo

desenvolvidas algumas técnicas de negociagdao, como ‘saber ouvir o cliente’ e ‘escutar mais

do que falar’, que os tornam capazes de aproveitar bem as oportunidades de negocios e
oferecer produtos que atendem as necessidades dos clientes”. Para Churchill (2000), uma
visdo orientada para o marketing significa que as organizacdes devem possuir uma filosofia
de negdcios, procurando construir produtos e servigos para satisfazer seus clientes, por meio
da compreensdo de suas necessidades e desejos. No entendimento do autor é fundamental que
as empresas visem a satisfacdo das necessidades dos clientes, utilizando instrumentos que
viabilizem os resultados de suas aces.

Na perspectiva Clientes é importante frisar que na opinido de um funcionario (FCN7)
participante do treinamento, “o atendimento precisa se mais agil, uma vez que ainda existe

um tempo de espera consideravel por parte dos clientes nas agéncias”. De acordo com outro

funcionario (FCNS8), “a empresa precisa fazer uma melhor triagem na distribui¢ao das senhas,

com foco maior para 0s canais de autoatendimento, apesar da necessidade de obediéncia ao

cddigo de defesa do consumidor, onde diz que se deve respeitar o canal onde o cliente quer
ser atendido”. Segundo outro funcionario (FCN9), “isto se deve ao fato dos funcionérios
precisarem aprimorar melhor suas a¢6es no sentido de satisfazer as necessidades da clientela,

nas fases de atendimento, venda e, principalmente pos venda, dos produtos e servi¢os da

empresa”. Para outro participante do treinamento (FCN10), “a empresa Alfa precisa fazer
melhor gestdo no sentido de direcionar o atendimento para os canais automatizados, como

terminais de autoatendimento, internet e telefone, o que diminui o tempo de espera, e em

muitos casos, o cliente ndo precisa se deslocar até a empresa para resolver seus problemas”.
No sentido de justificar a colocagéo acima, Pires e Costa Filho (2001, p. 60), afirmam
que “as mudangas do ambiente das agéncias em bancos, com ampliacdo do espago para o
autoatendimento, e a reducdo daquele destinado ao back-office, € um claro prendncio de que
a transferéncia dos servigos bancarios para os equipamentos ndo tem limites”. O resultado,
conforme afirmam os autores, € o aumento da produtividade e da lucratividade de um
determinado ponto, levando os bancos a atender mais e melhor os clientes com a mesma
estrutura de pessoal. Atualmente no Brasil, 89% das transa¢des bancarias ja séo realizadas nos

canais de autoatendimento, através da internet, terminais de autoatendimento, telefone,
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fax, central de atendimento, mébile banking (banco de bolso) e POS (point of sale). Apesar
de todos os esforgos e investimentos realizados pelas instituigdes financeiras no sentido de
automatizar todo o atendimento, ainda existe resisténcia por parte de alguns clientes para com
esta pratica, que é decorrente, principalmente do nivel cultural, da faixa etéria e da dificuldade
de acesso, principalmente & internet.

Na perspectiva Sociedade do Mapa Estratégico 2010-2014, a empresa Alfa almeja ser
o principal agente de desenvolvimento do pais e contribuir para a responsabilidade
socioambiental. Na opinidao de um funcionario participante (FCN11), com relacdo a qualidade

do treinamento referente a esta perspectiva, “é preciso desenvolver melhor as competéncias

necessarias para as acdes por parte dos funcionarios que levam em consideracdo os impactos
sociais, ambientais e econdmicos e os principios de responsabilidade socioambiental adotados
pela empresa”. Na opiniao de um funcionario (FCN12) participante do treinamento, “a

empresa Alfa ainda carece de maior foco para este assunto, notadamente na sua divulgagéo e

disseminag@o em treinamentos”. De acordo com Barbieri e Cajazeira (2009), responsabilidade
socioambiental é o meio pelo qual as organizagdes podem auxiliar a efetivacdo do
desenvolvimento sustentavel, buscando harmonizar e alinhar as questées econdémicas, sociais
e ambientais nas atividades que elas desenvolvem (Silva, et al, 2013). Desta forma, o
treinamento em andlise carece de focar melhor o desenvolvimento de competéncias
necessarias para atender esta perspectiva.

No entanto, com relacdo a contribuicdo para acGes socialmente responsaveis e
sintonizadas com as estratégias organizacionais da empresa por parte dos funcionarios, todos
0s participantes concordaram que estas competéncias sao desenvolvidas de forma satisfatoria
no treinamento. A acdo social é definida como sendo a vivéncia do fenémeno, conforme
abordagem de Macedo et al (2013). De acordo com um dos participantes do treinamento

(FCN13), “a empresa Alfa desenvolve agdes sociais efetivas como o programa de educagéo

de jovens e adultos, além de contribuir concretamente na formacéao de criancas e adolescentes,
0 que agrega melhoria de vida para as comunidades onde a empresa atua”.

De forma resumida, com base no conteudo das entrevistas dos participantes do
treinamento, relacionadas a perspectiva Clientes, percebe-se que a categoria que aborda a
questéo da etica nos negdcios € bastante presente entre os participantes. Eles apontam que a
empresa tem a ética como uma questdo decisiva e fundamental em sua marca, o que lhe
proporciona longevidade e sustentabilidade. Outra categoria que ficou bastante latente nesta
perspectiva foi o encantamento proporcionado aos clientes, através das técnicas de

negociacgao que séo desenvolvidas no treinamento. Referindo ainda na perspectiva Clientes,
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ficou marcada a categoria que se refere ao longo tempo de espera por parte dos clientes, o
que pode ser minimizada através da utilizacdo dos canais de autoatendimento, com terminais
e internet.

Com relacdo a perspectiva Sociedade, os funcionarios apontaram a categoria da falta
de foco no treinamento com relacdo as acOes de responsabilidade sdcio ambientais da
empresa. No entanto, outra categoria apontada pelos funcionarios, é o reconhecimento da
atuacdo da empresa em ac¢des socialmente responsaveis, e de forma bastante efetiva, junto

as comunidades onde atua.

5.4 A verificagdo das competéncias desenvolvidas no
treinamento no entendimento dos administradores

O terceiro objetivo da pesquisa foi “verificar se as competéncias desenvolvidas no
treinamento estdo adequadas as atividades e as estratégias da empresa Alfa, no entendimento
dos gestores de agéncias que receberam novos funcionarios, referente aos Processos Internos
e Comportamento Organizacional, do seu Mapa Estratégico, para o periodo 2010-2014”. As
opinides dos administradores foram no sentido que as competéncias desenvolvidas estdo
devidamente adequadas as atividades dos funcionarios, porém carecem de um melhor
alinhamento quanto as estratégias da empresa.

Para Hamel e Prahalad (2001), o principal objetivo da estratégia é se antecipar aos seus
concorrentes com relacdo a obtencdo de vantagens competitivas. Para isto a organizacdo
necessita de vislumbrar modelos de gestéo e de produtos que possivelmente serdo utilizados
no futuro. E muito importante que a organizacao aperfeicoe as habilidades e competéncias ja
adquiridas, com a finalidade de torna-las um diferencial competitivo. Para Porter (1991), o
objetivo estratégico precisa se transformar em competéncia do corpo funcional através do
alinhamento da estratégia com os diversos sistemas de gestdo de pessoas, a exemplo do
sistema de ascensdo profissional, do sistema de avaliacdo e recompensas, sistema de
treinamento e desenvolvimento de competéncias. Desta forma, o autor entende que isto trara
vantagem competitiva para a empresa.

A opinido sobre o treinamento com relagdo as competéncias envolvidas na perspectiva
dos Processos Internos do Mapa Estratégico 2010-2014, que analisa o risco, seguranca e
controle, eficiéncia operacional e nos negocios, além da inovacdo nos processos, 0S

administradores de agéncias tiveram entendimento bastante diversificados. Dos vinte



58

administradores entrevistados, doze afirmam que as competéncias desenvolvidas no
treinamento, ndo ajudam a melhorar os processos internos em busca da exceléncia no trabalho
(planejamento, organizagdo, controle e decisdo), como também ndo contribuem para
identificar adequadamente o0s riscos envolvidos na realizacdo das atividades sob a
responsabilidade dos funcionarios e nem implantam ac¢des suficientes no sentido de evita-los.
Um dos administradores (ADM13) entrevistados disse que “os funciondrios precisam de mais

informac0es referentes aos riscos da atividade que exercem, notadamente no que diz respeito

a sua prevencdo”. Na opinido de outro administrador (ADM14) sobre riscos, ele afirma que

“o uso indevido do conhecimento sobre os servigos pode acarretar perda de valor para a

organizacdo, e para o funcionario envolvido, decorrente de incompeténcia, displicéncia ou
fraude”. Para o Conselho Monetario Nacional (2006), o risco operacional € definido como a
probabilidade de perdas decorrentes de falhas humanas, de processos, de sistemas, e de
eventos externos, incluindo o risco legal associado a estas falhas.

Por outro lado, a maioria dos administradores concorda que o treinamento desenvolve
competéncias necessarias para que os funcionarios participantes utilizem de forma adequada
0s principais aplicativos do sistema operacional que estdo a sua disposicdo, prestam
informagdes suficientes para esclarecer sobre a movimentacdo bancaria do cliente,
preservando o sigilo bancério e outros cuidados envolvidos nesta atividade. Na opinido de um
administrador (ADM15), ele afirma que “os funcionarios entendem bem os extratos bancarios,

e passam informacdes seguras para os clientes”. Com relagdo ao sigilo bancario, ndo pode ser

revelado e nem divulgado, e esta respaldado no artigo 154 do codigo penal brasileiro. Assim,
de acordo com um dos administradores (ADM16), “isto contribuira para fortalecer a posicao

da empresa no mercado, e proporcionara vantagem competitiva no médio e no longo prazo”.

A perspectiva Comportamento Organizacional do Mapa Estratégico 2010-2014,
analisa a gestdo do conhecimento das competéncias profissionais e 0 bem estar no trabalho.
A opinido dos administradores mostra que no treinamento sdo desenvolvidas competéncias
necessarias e suficientes no sentido que os funcionarios que atuam no atendimento se
posicionem de acordo com o0s conceitos de marketing pessoal (empatia, saber ouvir,
disposicao, tranquilidade, sinceridade, preciséo e compromisso), e prestem atendimento com
cortesia e agilidade considerando as expectativas do cliente.

Para um dos administradores (ADM17) entrevistados, “o alto nivel da formacéo

escolar dos funcionarios recém admitidos favorece bastante o atendimento, principalmente no

que diz respeito a comunicacdo correta, simpatia e gentileza”. De acordo com Kotler
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(2000), a realizagéo do marketing, pessoal com o profissional, no atendimento ao cliente, em
sua necessidade de consumo é considerado marketing de relacionamento, onde desempenham
servicos, dando uma proximidade maior entre funcionarios e clientes. Desta forma, o autor
relaciona o marketing pessoal ndo como uma apresentacéo do individuo em suas virtudes, mas
no fortalecimento das relagdes empresariais.

Os administradores tem a percepcdo que o treinamento também desenvolve
competéncias no sentido de que os funcionarios que extraiam informacGes adequadas sobre
o0s produtos e servicos dos principais sistemas corporativos da empresa. Isto os capacita para
aproveitar as oportunidades de negacios, propondo solugdes adequadas ao cliente, uma vez
que demonstram conhecimento dos produtos e servigos relacionados a estratégia de sua area
de atuacdo. Na opinido de um dos administradores (ADM18) entrevistados ele afirma que “os

funcionarios oferecem produtos e servicos apropriados as necessidades dos clientes e de

interesse da empresa”.

Praticamente todos os administradores tem a opinido que o treinamento contribui para
0 aprimoramento de um clima de trabalho produtivo, que envolve boa comunicacdo,
satisfacdo, trabalho em equipe e relacionamento interpessoal. Por exemplo, um administrador
(ADM19) diz que “apesar das dificuldades inerentes ao convivio entre as pessoas em um

ambiente de trabalho, os funcionarios sdo pessoas de facil acesso, e abertas ao didlogo”. Na

visdo de Rizzatti (2002), o clima organizacional est& pautado em algumas percepcdes a cerca
de préticas e diretrizes que envolvem todo o contexto organizacional, onde cada colaborador
observa de forma particular tudo aquilo que lhe tem como favoravel ou ndo, em funcéo disso
o0 individuo julgara o clima como positivo ou negativo. Na opinido de outro administrador
(ADM20), “o bom clima organizacional depende muito da orientagdo que for repassada para

os funcionarios com relacdo as suas atividades, e 0 seu papel na instituicdo”.

De forma resumida, com base no conteido das entrevistas, na opinido dos gestores de
agéncias, relacionadas as perspectivas dos Processos Internos, a categoria mais latente foi o
risco envolvido na atividade e a sua prevencéo. Outra categoria identificada foi a perda
de valor para a instituicdo e para o funcionario, decorrente desse risco. Nesta perspectiva,
também surgiram as categorias referente a seguranca que é passada pelos funcionarios aos
clientes, e a vantagem competitiva que a empresa consegue devido a boa capacitacdo dos
funcionarios.

Com relacdo & perspectiva do Comportamento Organizacional, uma primeira

categoria que surgiu foi o alto nivel de formacao escolar dos novos funcionarios. Em
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seguida constatou-se que isto favorece a comunicagao correta na empresa, que é outra
categoria que verificada nesta perspectiva. Decorrente destes fatos, surge outra categoria
que é a oferta de produtos adequados para os clientes, uma vez que os funcionarios passam
a entender melhor suas necessidades. Como 0s gestores de agéncias entendem que 0S Novos
funcionarios séo pessoas de facil acesso e aberta ao dialogo, esta € mais uma categoria que
fica bastante latente nesta perspectiva. Por fim, a Ultima categoria que surge com relagdo ao
Comportamento Organizacional é a satisfacdo dos funcionarios no exercicio de suas
atividades, que € decorrente do seu entendimento das atividades que devem ser
desenvolvidas e o0 seu papel na instituicéo.

Neste capitulo foram identificadas as categorias que surgiram a partir da analise de
conteddo em cada perspectiva. Percebe-se que as respostas dos envolvidos na pesquisa
(administradores de agéncias e funcionarios participantes treinamento) foram consideradas
em cada perspectiva previamente estabelecida nos objetivos especificos deste trabalho. Para
cada perspectiva analisada houve a abordagem de suas respectivas competéncias, que foram
citadas livremente na opinido dos respondentes. A seguir, sera apresentado o capitulo com as
conclusdes finais deste trabalho, onde serdo colocadas de maneira resumida, as categorias que

surgiram ao longo da pesquisa.
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6 Conclusao

Este capitulo final apresenta as conclus6es do estudo, as limitagcdes e sugestbes para
futuros estudos. Apds o esforco de andlise de dados foi possivel alcancar os objetivos

anteriormente propostos que serdao aqui brevemente comentados.

6.1 Considerac0des Finais

O objetivo deste trabalho foi avaliar de que modo o programa de treinamento para
novos funcionérios da universidade corporativa da empresa Alfa, estd desenvolvendo
competéncias alinhadas as estratégias da organizacdo na 6tica dos envolvidos no processo
(administradores e participantes do curso), destacando o papel da universidade corporativa na
preparacdo de novos funcionarios para a empresa, em busca de uma sintonia estratégica nas
acOes destes quando no exercicio de suas atividades.

Com esta finalidade, em primeiro lugar, foi apresentado o Mapa Estratégico da
Empresa Alfa para o periodo 2010-2014, que é baseado no modelo BSC, desenvolvido por
Kaplan e Norton (2006). No ME foram descritas as seis perspectivas, juntamente com 0s
objetivos e a acOes de cada uma delas.

Inicialmente, buscou-se na literatura respaldo tedrico sobre os temas estratégia e
alinhamento estratégico, desenvolvimento de competéncias, treinamento e universidades
corporativas. Verificou-se que o estudo destes assuntos foi fundamental para atender ao
objetivo desta pesquisa. Neles foram abordados os principais conceitos, dos autores mais
renomados e atualizados. Existe uma relacdo intensa entre as ac6es que sao desenvolvidas nas
universidades corporativas com a estratégia da organizacao, tendo em vista 0s investimentos
que séo realizados para viabilizar o treinamento e o desenvolvimento dos colaboradores. E
importante que as empresas mantenham as suas equipes sintonizadas com a sua atuacéo no
mercado, de forma que todos estejam determinados a alcan¢a-lo cotidianamente.

Para o alcance dos objetivos, foi adotada uma metodologia de carater qualitativo
descritivo, sendo a adotada para a analise dos dados, a analise de contetdo. Quanto aos meios,
a dissertacédo classifica-se como um estudo de caso, pois trata de uma analise Gnica em um

programa de treinamento de uma empresa em estudo.
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As conclusdes foram estruturadas de acordo com 0s objetivos apresentados no
primeiro capitulo desta dissertacdo, assim, comenta-se inicialmente sobre o objetivo
especifico de “conhecer a opinido dos administradores das agéncias sobre o programa de
treinamento para novos funcionarios, com relacédo as perspectivas Estratégia e Operacoes e
Financeira, do Mapa Estratégico da empresa Alfa, relativo ao periodo 2010-2014”.

Ao serem indagados sobre o treinamento ofertado aos novos funcionarios pela
universidade corporativa da empresa Alfa, referente as perspectivas Estratégia e Operacoes,
os administradores de agéncias indicaram a categoria exiguidade de tempo que € dedicado aos
aspectos relacionados a argumentacdo de vendas, a prestagdo de informacbes e a
complexidade dos produtos, como um fator fundamental para aprimoramento do treinamento.
A outra categoria que ficou bastante clara nesta perspectiva, na opinido dos administradores,
foi a questdo da ética, pois o treinamento favorece a realizacdo de negociacédo de produtos e
Servigos com seguranga e respeito ao cliente, sempre pautado nos normativos da empresa e na
legislagéo vigente.

Referindo a perspectiva Financeira, 0s gestores de agéncia apontaram a categoria
sustentabilidade dos negdcios, pois entendem que as técnicas de negociacdo desenvolvidas no
treinamento garantem a fidelizac&o dos clientes. Outra categoria que surgiu nesta perspectiva
foi a necessidade de ser dado mais foco com relacdo a geracdo de resultados a partir dos
recursos produtivos disponiveis. Referindo as a¢des voltadas aos planos das unidades de
negocio, os administradores entendem que esta categoria esta atendida pelo treinamento. A
ultima categoria que surgiu na analise desta perspectiva foi a caréncia de abordagem no
treinamento com a mudancga na tecnologia que a empresa vem atravessando, notadamente com
relagdo aos softwares utilizados na execucdo das atividades.

Dando continuidade as conclusdes, comenta-se a seguir sobre o objetivo especifico de
“analisar, junto aos participantes, a avaliacdo do programa de treinamento para novos
funcionarios, com relacdo ao desenvolvimento de competéncias alinhadas as estratégias da
empresa Alfa, com base nas perspectivas Clientes e Sociedade do seu Mapa Estratégico, para
0 periodo 2010-2014".

Os participantes emitiram opinido com relacdo a perspectiva Clientes, onde a categoria
que surgiu em primeiro lugar foi relativa a questdo ética, onde eles entendem que é uma das
marcas fortes da instituicdo. Outra categoria emergente nesta perspectiva foi a oportunidade
proporcionada pelo treinamento no sentido de encantar o cliente utilizando as técnicas de
negociacao vivenciadas no treinamento. No entanto, também foi levantada outra categoria

referente ao tempo de espera dos clientes no atendimento, onde os funcionarios
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entendem que € necessario mais investimento da empresa com vistas melhorar a sua
performance neste ponto.

Referindo a perspectiva Sociedade, a categoria que 0s participantes apontaram como
importante foi que no treinamento ndo sdo abordados aspectos relacionados ao desempenho
da empresa em atividades que levam em consideracdo 0s impactos sociais, ambientais e
econdmicos. Entretanto, outra categoria que surgiu nesta perspectiva é o fato de todos os
participantes concordarem que a empresa favorece acOes socialmente responsaveis e
ambientalmente corretas.

Em seguida, comenta-se sobre o objetivo especifico de “verificar se as competéncias
desenvolvidas no treinamento estdo adequadas as atividades e as estratégias da empresa Alfa,
no entendimento dos gestores das agéncias que receberam novos funcionarios, referente as
perspectivas dos Processos Internos e Comportamento Organizacional, do seu Mapa
Estratégico, para o periodo 2010-2014”.

Na opinido dos administradores com relacdo a perspectiva Processos Internos, uma
das categorias que surgiram foi no sentido que o treinamento ndo ajuda a melhorar a qualidade
do trabalho com relacdo a identificacdo dos riscos envolvidos na realizacdo das atividades sob
a responsabilidade dos funcionarios. Como consequéncia, outra categoria emergente € que no
treinamento ndo existe a¢des suficientes no sentido de evitar esses riscos. Outra categoria que
surgiu nesta perspectiva é no sentido dos administradores entenderem que o treinamento
capacita os funcionarios a utilizarem de forma adequada os aplicativos do sistema operacional
da empresa. Como Ultima categoria nesta perspectiva foi identificada a prestacdo de
informacdes adequadas sobre a movimentacdo bancaria dos clientes, preservando o sigilo
bancério.

Com relacdo a perspectiva Comportamento Organizacional, a opinido dos
administradores mostra a categoria que fala sobre o nivel intelectual dos funcionéarios que
favorece bastante a boa comunicacdo na empresa. Outra categoria presente nesta perspectiva
é o dialogo existente entre os funcionérios, que culmina no bom clima organizacional da
empresa e o relacionamento interpessoal. Em consequéncia, emerge outra categoria que se
trata da satisfacdo de trabalhar na instituicdo, tendo em vista a existéncia de condi¢oes
favoraveis a qualidade de vida e a ascensdo profissional.

Finalmente, no que se refere ao objetivo geral deste estudo, conclui-se que a
universidade corporativa da empresa Alfa, estd desenvolvendo competéncias alinhadas as
estratégias da organizacdo. No entanto, esta percepcdo é mais forte na Gtica dos participantes

do curso do que dos administradores. Isto se deve a avaliacdo que foi verificada junto aos
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gestores de agéncias com relacdo a atuagdo dos funcionarios quando chegam as suas unidades
de negdcio. Um fator bastante comentado pelos administradores foi 0 pouco tempo que é
dedicado ao treinamento e a quantidade e a complexidade de atribuicdes que sdo repassadas
aos funcionarios.

Com relacdo a contribuicdo que este trabalho pode trazer é a analise de um fato que
até entdo ndo havia sido objeto de pesquisa, nem na empresa em foco, como na literatura
especializada. A partir de entdo esta aberto um caminho para que as organizacdes possam
avaliar de fato se os investimentos realizados nas suas universidades corporativas estdo
alinhados com sua estratégia de atuacdo. Da mesma forma, esta pesquisa pode servir de
ferramenta para as academias verificarem se as suas a¢Oes educacionais ndo estao distantes
do modelo que as organizacGes demandam. Assim, havera uma sintonia entre a teoria e

estratégia organizacional.
6.2 LimitacOes do estudo

Considerando o método escolhido para conducdo deste estudo, as seguintes limitacdes
se destacam:

v A natureza qualitativa traz uma subjetividade tipica do método, que pode fortalecer o viés
de analise na perspectiva do autor do trabalho, levando a um cuidado nas interpretacdes
aqui apresentadas.

v A coleta dos dados por entrevistas realizadas por e-mail limita a riqueza da entrevista,
que quando face a face permite uma melhor interacdo entre sujeito e pesquisador.

v" Os sujeitos pesquisados se limitam a uma Unica regido, e os dados ndao podem ser

generalizados para as demais localidades do pais onde a empresa atua.
6.3 Sugestdes para futuras pesquisas

Para futuras pesquisas, se sugere 0s seguintes topicos:
v Investigar a problematica aqui apresentada com o uso de survey, mensurando 0S
construtos envolvidos.
v Replicar o mesmo estudo em diferentes regiGes, com o uso de entrevistas presenciais, e
comparar os resultados para ver se ha diferencas devido a procedimentos de coleta de

dados.
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v" Investigar o problema na perspectiva dos responsaveis pela universidade corporativa da
empresa.

Assim conclui-se que apesar das limitagdes da pesquisa, o trabalho pode trazer
algumas contribuicBGes importantes, tanto para a academia como para as organizagdes, como
ja foi acima comentado. Desta forma, espera-se que o estudo aqui desenvolvido possa ser cada
vez mais aperfeicoado, e ajudar a capacitar melhor os funcionarios egressos de treinamentos

realizados nas universidades corporativas com 0s objetivos organizacionais.
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Apéndice

Instrumento de Coleta de Dados

Com base no desempenho esperado dos funcionarios participantes do programa e
considerando o Mapa Estratégico da empresa e as suas perspectivas, foi desenvolvido o
seguinte roteiro de entrevista semi estruturado, que foi respondido pelos administradores de

agéncias e funcionarios foco da pesquisa:

1) Perspectiva Estratégia e Operagdes: Acompanha a evolugdo dos negécios sob a 6tica dos

produtos e servicos comercializados.

Competéncias analisadas:

v Oalinhamento por parte dos funcionarios, com relacéo as acdes da estratégia, politicas
e diretrizes da empresa.

v A realizacdo da negociacdo, por parte dos funcionarios, de produtos e servicos da
empresa com ética e seguranca.

v A argumentacdo de vendas, por parte dos funcionarios, sobre os produtos e servicos
da empresa.

v A prestacdo de informac6es adequadas, por parte dos funcionarios, sobre os principais

produtos e servigos da empresa.

2) Perspectiva Financeira: referéncia em desempenho e negdcios sustentaveis.
Competéncias analisadas:
v A utilizacdo de técnicas de negociacdo adequadas, por parte dos funcionarios, para
garantir a fidelizacdo dos clientes.
v A capacidade de geracdo de resultados para empresa pelos funcionarios, a partir dos
recursos produtivos disponiveis.
v O alinhamento dos funcionarios com as ac¢des voltadas aos planos da unidade de

negocio onde atuam.
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Perspectiva Clientes: fortalecimento do relacionamento com os clientes,
posicionamento e ampliag&o da participacdo de mercado e ampliacdo da capacidade
de distribuicéo.

Competéncias analisadas:

A realizacdo da negociacdo de produtos e servigos da empresa € realizada com ética e
seguranca por parte dos funcionarios.

O aproveitamento das oportunidades de negocios pelos funcionarios, para propor
solucdes adequadas aos clientes.

A oferta de produtos e servicos, pelos funcionarios, apropriados as necessidades dos
clientes e de interesse da empresa.

A satisfacdo das necessidades da clientela, nas fases de atendimento, venda e,
principalmente pos venda, dos produtos e servi¢os da empresa.

A prestacdo do atendimento pelos funcionarios é feita com cortesia e agilidade,
considerando as expectativas do cliente (interno e externo) e as orientacbes da

empresa.

Perspectiva Sociedade: agente de desenvolvimento do pais e responsabilidade
socioambiental.

Competéncias analisadas:

O direcionamento das acGes por parte dos funcionarios, levam em consideracdo 0s
impactos sociais, ambientais e econémicos e 0s principios de responsabilidade
socioambiental adotados pela empresa.

A contribuicdo dos funcionarios com as a¢des socialmente responsaveis e sintonizadas

com as estratégias organizacionais da empresa Alfa.

Perspectiva Processos Internos: risco, seguranca e controle; eficiéncia operacional e
negocial; e inovacao.

Competéncias analisadas:

A identificacdo dos riscos por parte dos funcionarios na realizacdo das atividades sob
sua responsabilidade e a implantacéo de a¢cdes adequadas no sentido de evita-los.

A utilizacdo de forma adequada por parte dos funcionarios dos principais aplicativos

do sistema operacional da empresa.
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A prestagdo de esclarecimentos suficientes, por parte dos funcionarios, sobre a
movimentacdo bancéria do cliente, preservando o sigilo bancério e outros cuidados
envolvidos nesta atividade.

Os funcionarios ajudam a melhorar os processos internos, em busca da exceléncia no

trabalho (planejamento, organizacdo, controle e deciséo).

Perspectiva Comportamento Organizacional: gestdo do conhecimento das
competéncias profissionais; e bem estar no trabalho.

Competéncias analisadas:

A atuacdo dos funcionarios no atendimento estd de acordo com 0s conceitos de
marketing pessoal (apresentacdo impecavel, postura, empatia, simpatia, saber ouvir,
gentileza, disposicdo, tranquilidade, sinceridade, comunicacdo correta, precisdo,
COMpPromisso).

A prestacdo do atendimento pelos funcionarios é feita com cortesia e agilidade,
considerando as expectativas do cliente (interno e externo) e as orientacGes da
empresa.

O conhecimento dos funcionarios sobre os produtos e servicos relacionados a
estratégia de sua area de atuacéo.

Os funcionérios extraem informacfes sobre os produtos e servigos dos principais
sistemas corporativos da empresa.

A contribuicdo dos funcionarios para o aprimoramento de um clima de trabalho
produtivo com relacdo a comunicagdo, a satisfacdo, ao trabalho em equipe, e ao

relacionamento interpessoal.



