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FERREIRA, Emanuel Moreira. Educacéo corporativa: ferramenta de impulsdo motivacional
no setor bancario na cidade de Jodo Pessoa-PB. 2013. 148f. Dissertagdo (Mestrado
Profissional em Gestdo em OrganizacGes Aprendentes) — Universidade Federal da Paraiba,
Jodo Pessoa. 2013.

RESUMO

Essa dissertacdo teve como foco a analise da politica de Educacdo Corporativa, com o intuito
de conhecer a sua contribuigdo como ferramenta de impulsdo motivacional, mais
precisamente em relacdo aos funcionarios do setor Bancario na cidade de Jodo Pessoa, Estado
da Paraiba, considerando a importancia da motivacdo do ambiente organizacional. Para tanto,
foi desenvolvida uma pesquisa qualitativa, contando com a participacdo de bancarios das
maiores instituicbes bancarias atuantes na capital do estado da Paraiba, os quais foram
entrevistados em seus postos de trabalho, no periodo de 01 a 15 de agosto de 2013. Foi
realizada também uma vasta pesquisa bibliografica que embasou toda a dissertacdo, podendo
ser destacados os postulados e teorias de diversos autores, como Marisa Eboli (1999, 2004,
2005), que trata das nuances da Educacdo Corporativa; Hugo Assmann (2005), que discursa
sobre a aprendizagem na pos-modernidade e o papel da Tecnologia da Informacdo no
processo ensino-aprendizagem; Bergamini (2008), que traz em sua obra um estudo
aprofundado sobre a motivacéo; e Starec (2012), que fez um estudo sobre os reais beneficios
da Educagdo Corporativa; entre outros. Complementarmente, tivemos que fazer uso de outras
ferramentas/técnicas, como Etnografia e Anélises Diacrdnica, do Discurso e da Conversacao,
as quais nos levaram a entender que a Educacdo Corporativa pode ser usada para a retencédo
de talentos, elevacdo do nivel motivacional e melhoria de resultados nas organizaces.
Finalmente, as analises permitiram confirmar a hipdtese levantada na génese da investigacdo
que deu origem a essa dissertacdo, que a Educacdo Corporativa pode e deve ser usada como
uma ferramenta de impuls@o motivacional.

PALAVRAS-CHAVE:Educagdo Corporativa. Motivacdo. Empresa. Funcionario.



FERREIRA, Emanuel Moreira. Corporate education: motivational toll pusher in the
banking sector in the city of Jodo Pessoa. 2013. 148 p. Dissertation (Professional Master’s in
Management in Learning Organizations) — Federal University of Paraiba, Jodo Pessoa. 2013.

ABSTRACT

This dissertation was focused on analyzing the Corporate Education policy, in order to know
its contribution as a motivational pusher tool, specifically in relation to banking sector
employees in the city of Jodo Pessoa, State of Paraiba, considering the importance of
motivation in the organizational environment. Therefore, a qualitative research, with the
participation of bank employees from the largest banking institutions in the capital of the state
of Paraiba was carried out. They were interviewed in their workplaces from August 1% to
15th, 2013. A comprehensive bibliographical search which founded the entire dissertation
was accomplished. The postulates and theories of several authors were highlighted, such as
Marisa Eboli (1999, 2004, 2005) who deals with the particularities of Corporate Education;
Hugo Assmann (2005) who expresses about learning in post-modernity and the role of
Technology of Information on the teaching-learning process; Bergamini (2008), who brings in
her work a detailed study about motivation; and Starec (2012), who made a study on the real
benefits of Corporate Education, among others. In addition to this, we had to make use of
other tools/techniques such as Ethnography and the Diachronic, Discourse and Conversation
Analyses, which led us to understand that Corporate Education can be used for retaining talent
employees, raising the motivational level and improving results in organizations. Finally, the
analyses allowed confirming the hypothesis in the genesis of the investigation which led to
this dissertation that Corporate Education can and should be used as a motivational pusher
tool.

KEYWORDS: Corporate Education. Motivation. Company. Employee.
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1 INTRODUCAO

O ambiente corporativo, como qualquer outro ambiente heterogéneo, é repleto de
particularidades. Muitos até nomeiam o espa¢o profissional de “segunda casa” — néo
necessariamente nessa ordem, ja que se despende mais tempo no trabalho do que com a
familia, que deveria ser a primeira. Isso tudo porque vivemos em uma sociedade que se
sustenta gragas a funcdo laboral e o trabalho acaba tendo posi¢do de destaque na vida das
pessoas.

Além disso, a expectativa de vida profissional no Brasil é de no minimo 30 anos de
trabalho para a maior parte das pessoas — segundo informacdes da Previdéncia Social (2012,
p. 1). E o colaborador que “vende” sua forca de trabalho precisa manter-se motivado a
produzir, buscando sentir-se Gtil durante toda a sua carreira, pois a falta de motivacéo poderia
transformar um funcionario em um fardo para a organizacao, tendo em vista que “capacidade
e motivagdo geram o potencial humano de desempenho” (ROSA; MOLINA, 2005, p. 2).

Na verdade, o profissional deve ser o principal responsavel por sua prépria motivacéo,
uma vez que, a motivacao € intrinseca e age de forma particular em cada individuo, ndo sendo
possivel alguém motivar outra pessoa diretamente. Corroborando esse pensamento, Bergamini
(2008, p. XII) afirma:

Nunca se conseguiu motivar ninguém. Liberar o potencial motivacional de
cada um implica aceitar que ele representa a fonte mais preciosa da
verdadeira autonomia e satisfacdo pessoal. (...) Além disso, as empresas se
veem diante do desafio de necessitar desse potencial produtivo e criativo
existente no interior de cada pessoa, transformando-o em comportamento
natural, espontaneo e produtivo.

Gooch e McDowell (apud BERGAMINI, 2008, p. 106) complementam que “uma
pessoa ndo consegue jamais motivar alguém; o que ela pode fazer é estimular a outra pessoa”.
Por isso, o papel da empresa é estimular o desenvolvimento da motivacdo em seus
empregados, de uma forma que 0s mesmos se sintam impulsionados a buscar automotivacéo,
em um processo continuo, para que se mantenham produtivos e felizes durante todas as suas
carreiras.

Sabe-se que ndo é possivel interferir diretamente na motivacdo de outrem. N&o
obstante, existem varias ferramentas que agem indiretamente, e podem provocar uma

impulséo motivacional.
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Uma ferramenta muito utilizada nas empresas atualmente é a implantacdo de um
programa de Educacdo Corporativa, com o intuito de fornecer educacdo continuada aos seus
profissionais. Mas, a Educacao Corporativa € uma ferramenta de impulsdo motivacional?

Um dos objetivos dessa pesquisa é conhecer a contribuicdo da Educacdo Corporativa
como ferramenta de impulsdo motivacional. Além disso, identificar estratégias de Educacao
Corporativa para auxiliar na retengdo de talentos e melhoria de resultados.

Visando atingir os objetivos que serdo apresentados adiante, a pesquisa é direcionada a
conhecer como a Educacdo Corporativa pode auxiliar no processo motivacional, ja que a
mesma é multiforme e pode ser utilizada de diversas maneiras, com a realizacdo de cursos
internos, parcerias externas, educacdo a distancia, certificacbes, vencendo barreiras
geograficas e temporais.

Para facilitar a compreensdo dos leitores e com o intuito de contextualizar o tema
proposto, serdo apresentados diversos conceitos e informagdes sobre Educacdo Corporativa e
Universidade Corporativa, o cenario atual do mercado empresarial e as teorias acerca da
motivacao.

Além disso, foi preciso restringir o universo e a populacdo da pesquisa, pois nao seria
possivel realizar uma pesquisa considerando todas as areas profissionais. Por este motivo,
direcionamos o projeto para o setor bancario na cidade de Jodo Pessoa, estado da Paraiba,
assim reservamos um capitulo trazendo as particularidades deste setor, bem como suas
iniciativas de Educacdo Corporativa atualmente.

O setor bancério foi escolhido por ser um dos setores mais fortes e em expansdo da
economia brasileira na atualidade e, também, considerando que em minha carreira de quase
10 anos como bancério tenho me deparado com dezenas de colegas de profissdo que nao se
sentem mais motivados ou estimulados dentro da profissdo, trazendo sérias consequéncias em
seu desempenho e em sua qualidade de vida laboral.

Portanto, nesta dissertacdo, pretendemos conhecer a contribuicdo da Educacédo
Corporativa como ferramenta de impulsdo motivacional de funcionarios do setor bancério na
cidade de Jodo Pessoa, Estado da Paraiba, além de identificar os resultados gerados pela
Educacao Corporativa em relagdo a motivacao dos funcionarios dos bancos que detém esses
programas.

Nesta pesquisa, como forma de nortear o alcance dos objetivos propostos pretende-se
encontrar respostas para as seguintes indagacoes:

A Educacédo Corporativa é uma ferramenta de impulsdéo motivacional no setor

Bancario? Como o programa de Educacdo Corporativa pode ser aplicado para auxiliar
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no processo de impulsdo motivacional dos funcionarios do setor bancario na cidade de
Jodo Pessoa? Qual a contribuicdo da Educacdo Corporativa para a impulsao

motivacional no setor bancario na cidade de Jodo Pessoa?

1.1JUSTIFICATIVA

De acordo com pesquisas realizadas, os autores (SIROTA; MISCHKIND; MELTZER,
2006, p.1-4) divulgam que para 85% dos funcionarios de uma organizacdo o moral é bem alto
no inicio do trabalho, diminuindo bruscamente depois de seis meses e despencando nos anos
seguintes.

Com efeito, dados do Estudo Global sobre Forga de Trabalho, realizado pela Towers
Watson, revelam que apenas 28% dos funcionarios afirmam estar altamente motivados
(INFOMONEY, 2012, p.1).Além disso, um dos tipos de problemas que mais frequentemente
afligem as pessoas que trabalham ¢ a falta de motivacao para o trabalho (BERGAMINI, 2008,
p. 1).

Além de os funcionarios sofrerem um processo “natural” de perda de motivagdo com o
decorrer da carreira, muitos ndo encontram prazer no que fazem e estdo infelizes. Segundo
pesquisa realizada pelo instituto Datafolha, 25% dos trabalhadores s&o infelizes no que fazem
(O FLUMINENSE, 2012, p.1).

Diante deste cenario de desmotivacdo, é muito importante buscar ferramentas e
métodos para virar o jogo, tanto para o bem das corporacdes como do seu corpo funcional.

Por isso, o tema escolhido mostra-se de grande importancia para o mercado
empresarial atual. Pois como ja foi tratado, boa parte dos profissionais se mostra desmotivada
e infeliz no trabalho. E essa situacdo revela-se mais preocupante quando analisamos o caso
especifico dos bancérios.

Segundo pesquisa publicada no livro intitulado “Saude dos Bancarios”, escrito sob a
organizacdo de Laerte Idal Sznelwar (2011, p. 29), 84% dos bancarios se sentem doentes ou
adoecendo, por causa das suas condi¢cdes de trabalho. Os sintomas mais comuns sdo: estresse
(65%); dificuldade para relaxar (52%); fadiga constante (47%); formigamento em
ombros,bragos ou maos (40%) e desmotivacéo (39%o).

Essa situacdo evidenciada na pesquisa e divulgada no livro “Saude dos Bancérios” ¢

facilmente identificada quando conversamos com bancéarios, sejam eles de instituicdes
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publicas ou privadas. E, no mesmo documento, podem-se perceber os causadores desta triste
constatacdo: metas abusivas e assédio moral (2011, p. 21-25).

Para constatar este fato, ndo é preciso ser bancario. Qualquer cliente de banco pode
confirmar a realidade de haver metas abusivas para os funcionarios e assédio moral. Pois a
cobranca incessante por atingimento de metas abusivas é que faz com que o0s bancérios vivam
em busca da venda de produtos e servigos aos seus clientes. Todo cliente de banco ja foi, pelo
menos uma vez, “convidado” a comprar um titulo de capitalizagdo, fazer um CDC (crédito
direto ao consumidor), aplicar os recursos que estdo em sua conta corrente. 1sso tem gerado
desconforto para o cliente e para o funcionario que tem que vender os produtos, correndo o
risco de perder comissdes ou até seu emprego (no caso dos bancos privados) em caso de ndo
atingimento das metas determinadas.

Por isso, durante a Campanha Nacional de 2010, onde a categoria realizou sua
campanha salarial unificada, foi constatado que 68% dos trabalhadores entendem que as
metas abusivas e o combate ao assédio moral eram prioridades a serem discutidas na
campanha — resultado de uma pesquisa que contou com a participacdo de nove mil bancérios.

Esta dissertacdo ndo tem a pretensdo de identificar todas as solucdes para 0s
problemas enfrentados pela categoria bancéria, até porque, para tanto, seriam necessarios o
compromisso e engajamento dos patrfes e isso ndo seria possivel dentro do nosso universo de
pesquisa. No entanto, pretende-se buscar, ao menos, identificar como melhorar a vida do
bancério, conhecendo como a Educacdo Corporativa pode estimular sua motivacao.

Concluindo, fica claro que essa situacdo precisa ser modificada, pois nenhuma
organizacao pode estar sadia se seu corpo funcional estd doente. E é tomando como base o
cenario apresentado, que se justifica a realizacdo desta dissertacdo, no qual se busca perquirir
sobre como utilizar a Educacgao Corporativa como ferramenta para mitigacdo dos sentimentos

destruidores, do desanimo e da desmotivacdo dentro das organizagoes.

1.2 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Com o intuito de facilitar a compreensdo do leitor, a presente dissertagédo foi

organizada em sete capitulos e suas subdivisdes, distribuidos da seguinte forma:
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No capitulo primeiro é apresentada a justificativa da realizacao desta pesquisa, com 0
objetivo de explicitar a relevancia de sua realizacdo, e a problematizacdo onde h&a uma
demonstracdo dos problemas e das hip6teses levantados no projeto;

No segundo capitulo, sdo trazidos a tona, os objetivos geral e especificos da
dissertacgéo;

Ap0s 0s objetivos da pesquisa, encontra-se a metodologia da pesquisa, no capitulo de
namero trés, onde sdo apresentadas as ferramentas metodoldgicas que sdo usadas
para o atingimento das metas projetadas.

O quarto capitulo, que trata do referencial teérico, é o0 mais extenso. Esta subdividido
em seis topicos que trazem uma vasta compilacdo de entendimentos de diversos
autores sobre Educacdo Corporativa, aprendizagem, motivagao, o uso da tecnologia da
informac&o nos tempos de hoje e o cenério atual do mundo empresarial.

Ja o capitulo de nimero cinco traz informacdes sobre o setor bancario brasileiro;

O sexto capitulo traz a analise dos dados obtidos na pesquisa realizada, com seu
resultado e conclusdes.

Finalizando, no ultimo capitulo, ha as consideracdes finais.
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Conhecer a contribuicdo da Educacdo Corporativa como ferramenta de impulséo
motivacional de funcionarios do setor bancario na cidade de Jodo Pessoa, Estado da

Paraiba.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar estratégias de Educacdo Corporativa para auxiliar na retengdo de talentos e
melhoria de resultados;

e Classificar as melhores formas que a Educagdo Corporativa propicie crescimento
intelectual do colaborador dentro das limitagdes geradas pelo préprio ambiente de
trabalho e questdes afins;

e Apontar os resultados gerados pela Educacdo Corporativa em relacdo a motivacdo dos
funcionarios;

e Verificar o nivel motivacional dos bancarios lotados na cidade de Jodo Pessoa, estado

da Paraiba.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Buscando atingir os objetivos propostos, foi feita uma pesquisa bibliografica, que
“trata-se de um levantamento de toda a bibliografia ja publicada em forma de livros, revistas,
publicacdes avulsas em imprensa escrita ¢ documentos eletronicos” (LAKATOS; MARCONI,
2001, p. 43-44).

Além da pesquisa bibliografica, foi realizada uma pesquisa qualitativa, com
caracteristicas exploratorias que, segundo Martins (2000, p. 30), “se constitui na busca de
maiores informagdes sobre o assunto com a finalidade de formular problemas e hipoteses”.

O porqué de termos escolhido a pesquisa qualitativa referiu-se a intencdo de
ganharmos em profundidade ao invés de avancarmos em extensdo. A pesquisa qualitativa
busca entender o que esta nas entrelinhas, isto €, de forma oculta, valorizando, dessa forma, a
subjetividade do individuo. Portanto, isso ndo € mensuravel. A pesquisa qualitativa vai a

procura do que ndo pode ser quantificado em nimeros.

3.1 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

O instrumento de coleta de dados escolhido foi a entrevista que, segundo Silverman
(2010, p. 188), é “a tecnologia predominante da pesquisa qualitativa”.

J& o tipo de entrevista foi a semiestruturada que, segundo Manzini (1990/1991, p.
154), “estd focalizada em um assunto sobre o qual confeccionamos um roteiro com perguntas
principais, complementadas por outras questfes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista.” E criado um roteiro de perguntas-chave, que possa levar o entrevistado a externar
os dados e as informagdes consideradas relevantes para o projeto, de forma livre. Porém, cabe
destacar que o fato das perguntas serem pré-formuladas, ndo quer dizer que elas séo
“engessadas”, ja que “a proposta central na utilizagdo de um roteiro semiestruturado € que o
mesmo sirva de guia e nédo se torne um limitador na compreensdo da realidade investigada”
(TAKAHASHI et al., 2013, 63).
A medida que as perguntas véo sendo feitas, de acordo com a vis&o do pesquisador, é possivel
formular questionamentos paralelos com o intuito de se aprofundar nos assuntos relevantes,
até que se consiga o maior volume de dados possiveis que permitirdo avaliar as hipbteses

levantadas.
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3.2 TIPO DE ABORDAGEM

O tipo de abordagem escolhido foi a “abordagem direta”, na qual o entrevistado

conhece 0s objetivos do projeto ou pode identifica-los no decorrer da entrevista.

3.3 POPULACAO

A populacdo objeto dessa pesquisa sdo todos os bancérios atuantes na cidade de Jodo
Pessoa-PB, que totalizam 2.028 (dois mil e vinte oito) bancérios, sendo 800 (oitocentos) do
setor privado e 1.228 (mil, duzentos e vinte e oito), do setor publico, segundo informacdes do

Sindicato dos Bancérios da Paraiba.

Como observacdo, destacamos que para ndo haver confusdo para o leitor, ndo foram
considerados parte da populacdo os funcionarios de cooperativas de crédito e instituicdes

financeiras, por ndo serem considerados bancérios pela legislacdo vigente.

3.4 AMOSTRAGEM - PROCEDIMENTOS E AMOSTRA

Em pesquisa qualitativa, o ponto principal ndo é a amostra em si, mas a
representatividade dos informantes ou pesquisados, por isso ndo ha um numero minimo
predeterminado de pessoas a serem entrevistadas. Segundo Pires (2008, p. 154), “a nogédo de
amostra concerne tanto as grandes investigagdes por questionario quanto as referidas a um
unico individuo”.

O mesmo autor (2008, p. 156) complementa que “a qualidade cientifica de uma
pesquisa ndo depende do tipo de amostra, e também ndo mais da natureza dos dados
(qualitativo ou quantitativo), mas sim do fato de ela ser, no conjunto, “bem construida™”.

Portanto, com o objetivo de realizar uma boa constru¢cdo metodoldgica qualitativa, foi
escolhida a Amostragem por Casos Multiplos ou Multicasos, mais especificamente a

amostragem por homogeneizacdo, onde se busca analisar um grupo relativamente

homogéneo, como uma classe especifica (grupo de médicos, operarios, e no caso de

nossapesquisa, de bancarios).
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Para a escolha dos participantes, foi usado o principio da diversificacdo interna que se
trata de “tomar os informantes mais diversos possiveis no grupo, a fim de maximizar a analise
extensiva do grupo escolhido”(PIRES, 2008, p. 200).

A diversificacdo é o critério de selecdo mais utilizado e confidvel nos casos de
amostras qualitativas. Isso porque, nesse tipo de amostra, se configura uma tarefa quase
inviavel “prever o numero de entrevistas, podendo ser uma ou duas para cada subcategoria,
mas no desenrolar das entrevistas, a situacdo pode mudar. O que deve orientar 0 pesquisador
para encerrar a coleta de dados é a saturacdo empirica.”(PIRES, 2008, p. 201).

Seguindo esse pressuposto, buscou-se entrevistar pelo menos um bancério de cada
uma das instituicbes bancérias de maior expressdo e com maior nimero de agéncias na
cidade, a saber: Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Banco do Nordeste, Bradesco,
Ital e Santander; tendo como referencial de chegada a saturacdo empirica.

A saturacdo empirica acontece quando o pesquisador percebe que “os dados que estdo
a ser recolhidos ndo trazem mais informagdes novas ou diferentes que justifiquem um
aumento da recolha de material empirico” (GUERRA, 2006, p. 43).

Pires traz as seguintes informacdes sobre o principio da saturagdo em pesquisa
qualitativa:

A saturacdo é menos um critério de constituicdo da amostra do que um
critério de sua avaliacdo metodoldgica. Ela cumpre duas fungdes capitais: de
um ponto de vista operacional, ela indica em qual momento o pesquisador
deve parar a coleta de dados, evitando-lhe, assim, um desperdicio inGtil de
provas, tempo e dinheiro; de um ponto de vista metodolégico, ela permite
generalizar os resultados para o conjunto do universo de anélise (populagéo)
ao qual o grupo analisado pertence. (PIRES, 2008, p. 198).

A referida saturacdo empirica ocorreu na 132 entrevista. Portanto, foram conduzidas
treze entrevistas, com a participacdo de pelo menos um bancério de cada uma das instituicoes
bancérias supracitadas e localizadas em Jodo Pessoa, e atingindo-se até trés bancarios, de uma

mesma instituicdo, mas de agéncias diferentes.

3.5 REALIZACAO DAS ENTREVISTAS

As pesquisas foram realizadas entre os dias 01 e 15 de agosto de 2013, conforme a

disponibilidade dos entrevistados em receber o entrevistador/autor, ja que ndo foi possivel
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haver agendamento prévio, tendo em vista o consideravel nimero de instituicdes envolvidas e
as regras de cada instituicdo.

O pesquisador teve que contar com a colaboracdo dos colegas, uma vez que as
entrevistas foram conduzidas no horario de atendimento ao publico externo — Unico horéario
em que o entrevistador teve acesso as agéncias, considerando todos os planos de seguranca
das unidades bancérias.

Mesmo havendo alguns transtornos e dificuldades, todos os obstaculos puderam ser

contornados e as entrevistas foram realizadas de forma satisfatoria.

3.6 TABULACAO DOS DADOS

Todas as respostas obtidas foram gravadas e compiladas em banco de dados
eletrénico, em formato mp3, e as entrevistas, em sua integra, foram transcritas e estéo
inseridas em forma de apéndice a dissertacdo ora apresentada.

Tanto as transcricdes como o0s arquivos de audio foram mantidos em arquivos
computacionais especificamente reservados para tanto.Esses foram objeto de analise apurada
bem como de investigacdo que possibilitaram ao autor desta pesquisa interpretar 0s
resultados, fazendo uso de diversas técnicas (Andlise de Conversacdo — AC, Analise do

Discurso — AD), ao analisar sequéncias, inducdes, etc.

3.7 CONSIDERACOES COMPLEMENTARES

Mesmo a analise da cultura organizacional ndo sendo o foco desta pesquisa, ainda
assim foi necessario aplicar algumas pitadas de etnografia na realizacdo das entrevistas e
observagéo da reagdo dos bancérios entrevistados. Técnica essa que se refere simplesmente “a
palavras altamente descritivas sobre determinados grupos de pessoas” (SILVERMAN, 2010,
p. 27).

Mais especificamente, usufruimos um pouco da etnografia estrutural que, segundo
Silverman (2010, p. 121), “visa simplesmente a entender os significados subjetivos dos
participantes”. Olhando sob a 6tica etnogréfica, buscamos analisar os dados colhidos de forma
a “localizar os aspectos triviais de situagdes extraordinarias e identificar aquilo que € notavel

na rotina diaria.” (SILVERMAN, 2010, p. 41).
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N&o seria possivel adentrar as subjetividades necessarias em qualquer processo de
pesquisa qualitativa sem realizar o que Takahashi et al. (2013, p. 129) chamam de “uma
coleta de dados sobre as experiéncias humanas vividas a fim de apontar crencgas e padrdes
previsiveis para todo o grupo cultural estudado”.

Além de etnografia, foi necessario, de certa forma, realizar uma pesquisa historica,
através de uma andlise diacronica que “foca a evolugdo de algo no tempo, ou seja, como esse
algo mudou ao longo da histéria” (TAKAHASHI et al.,, 2013, p. 277), direcionada a
Educacdo Corporativa, desde as areas de T&D (Treinamento e Desenvolvimento) até o
conceito pés-moderno da Universidade Corporativa; e ao mercado empresarial.

Em suma, enfatizamos que cada passo metodoldgico desta pesquisa foi realizado
buscando atingir aquilo que é idealizado por Silverman (2010, p. 17) ao afirmar que a
“pesquisa qualitativa seja metodologicamente inventiva, teoricamente viva e empiricamente

rigorosa”.



23

4 REFERENCIAL TEORICO

Em funcdo da complexidade e da prematuridade dos assuntos tratados — j& que a
Educacao Corporativa no Brasil ainda estd em fase de desenvolvimento — e para promover
uma melhor compreensdo sobre o0 que nos esta a ser investigado, mostrou-se pertinente
apresentar, de forma objetiva e sucinta, um retrato do panorama atual do mercado empresarial
e do setor bancério brasileiro, uma andlise tedrica sobre a motivacéo e suas teorias ao longo
do desenvolvimento dos postulados administrativos e sobre aprendizagem e educagédo
corporativa (origem, situacdo atual, forma de desenvolvimento, etc.). Para tanto, serdo
apresentadas contribuicdes de diversos autores, muitos destes que sdo referéncia nos assuntos
abordados, como Marisa Eboli (1999, 2004, 2005), Hugo Assmann (2005), Bergamini (2008),
Starec (2012), entre outros.

Desse modo, espera-se auxiliar na compreensédo de como a Educagdo Corporativa
pode ser utilizada na era pds-moderna, de forma a favorecer o ambiente organizacional, com
resultados positivos para ambos os lados (funcionarios e empresa) — tendo como ambiente de

pesquisa, o setor bancéario de Jodo Pessoa-PB.

4.1 PANORAMA ATUAL DO MERCADO EMPRESARIAL

Estamos vivendo um novo paradigma. A era atual, a p6s-modernidade, é conhecida
como a era da informacdo(STAREC, 2012, p. 39).E esta possui diversas caracteristicas
particulares.Enquanto na era industrial predominavam os ativos tangiveis e bens fisicos como
maquinas, equipamentos, instalacdes e recursos financeiros;na era da informacgédo, se
sobressaem 0s ativos intangiveis e bens intelectuais.

Como afirmam Mundim e Ricardo (2009, p. 39), “Cada vez mais, as organizacGes
estdo aumentando seu valor patrimonial por meio dos ativos intangiveis e intelectuais. O
conhecimento esta se tornando a moeda mais importante do terceiro milénio”. Diferentemente
da visdo existente na era industrial, quando “as pessoas eram tratadas como unidimensionais,
0 que trouxe consequéncias desfavoraveis, uma vez que o trabalho passou a ocupar espaco
central em suas vidas” (SILVA, 2009, p. 25).

Atualmente, o conhecimento passa a ser ativo de grande valor empresarial, conforme

complementam Rocha-Pinto et al. (2007, p. 106): “No decorrer dos ultimos 20 anos, em que a
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era industrial gradativamente cede espaco a era do conhecimento, temas tais como capital
intelectual, organizacGes de aprendizagem e ativos intangiveis vém contribuindo para o
aumento da importancia da aprendizagem continua e destacam a gestdo do conhecimento.”

Esta nova era traz consigo algumas caracteristicas Unicas, positivas e negativas.
Negativamente, é possivel ver que o mercado esta ainda mais belicoso, fazendo com que as
pessoas e as organizacOes estejam vivendo constantemente sob pressdo (SILVA,
RODRIGUES, 2007, p. XIV). As empresas pressionadas para se manterem vivas no mercado
e os funcionarios tendo que buscar o autodesenvolvimento para manter a empregabilidade.
Positivamente, vé-se que nesta nova dindmica, o trabalhador do conhecimento passou a ter
seu devido valor, conforme contribui Justus (2007, p. 87) ao ressaltar que “as pessoas
constituem o principal ativo das empresas e seu maior capital”.

Nesse sentido, podemos enfatizar que “vivemos em uma economia em que O
conhecimento tornou-se uma das mais importantes fontes de vantagem competitiva
sustentavel” (MUNDIM; RICARDO, 2009, p. 3). E que de acordo com o autor:

o perfil exigido é de pessoas com postura voltada para o0
autodesenvolvimento e para a aprendizagem continua. E necessério educar,
implantar um sistema educacional nas organizacBes que privilegie
desenvolver atitudes e posturas que vao além do ensino técnico e
instrumental (MUNDIM; RICARDO, 2009, p. 49).

E esse conhecimento, que possui tanto valor, mostra-se como “um bem perecivel”
(STAREC, 2012, p. 82) . “A educacdo e o conhecimento estdo com prazos de validade cada
vez mais curtos e que tém de ser atualizados sistematicamente, o que ndo é feito na maioria
das organizacbes.”(STAREC, 2012, p. 142). Vieira, Mélo, Porto (2011, p. 54) afirmam que no
inicio do século XX “o ambiente era estavel, as coisas demoravam a acontecer”. Atualmente,
tudo é muito dindmico. O diferencial de hoje, ndo 0 é amanha. Por isso, Starec (2012, p. 90)
aponta que a educacédo continuada é “o nome do jogo” do século XXI.

Entdo, a necessidade de manter os funcionarios atualizados e competentes, que a
principio poderia parecer um problema, foi transformada em oportunidade, seguindo assim a
estratégia orientada por Vieira, Mélo, Porto (2011, p. 98) quando evidenciam que “qualquer
problema pode ser transformado em oportunidade”.

Surgiu entdo a oportunidade de criar diferencial competitivo através da geracdo de
conhecimento continuamente, por meio da educagdo corporativa. Isso porque “o principal

ativo intangivel de uma organizacdo € a competéncia dos colaboradores, relacionada ao
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conhecimento por meio de sua escolaridade, suas experiéncias e da capacidade de resolver
problemas praticos” (MORAES, 2011, p. 14).
De acordo com o autor (STAREC, 2012, p. 83, 92 e 141),

Na Economia da Informacdo, as empresas ja deixaram de ser um local em
que se produz para se transformar em locais em que se pensa. O componente
intelectual aumentou e o fisico diminuiu [...] Nd ha& empresa
sustentavelmente competitiva sem educagéo [...] E questdo de sobrevivéncia
investir na capacitacdo de seus colaboradores [...] Para se manter vivo em
um cendrio de incertezas, é necessario investir em pessoas”.

Destarte, 0 autor aponta que “S&o as pessoas que déo vida ao sistema” (SILVA, 2009, p.
75).

Como afirmam Vieira, Mélo, Porto (2011, p. 18-19), os trabalhadores deixaram de ser
apenas “mao de obra” e passaram a ser chamados de “recursos humanos, ou seja, aqueles que
trabalham de corpo e alma, se esforcam quando motivados e possuem habilidades que podem
ser desenvolvidas e aproveitadas em beneficio da empresa”.

Uma vez que o mercado tem passado por tantas mudancas, as relagdes de emprego
também mudaram. “O emprego para a vida toda ndo € mais uma realidade para a maioria,

mesmo em paises como o Japdo.” (STAREC, 2012, p. 22). O autor reconhece ainda que:

O antigo contrato social implicito, que estabelecia uma “promessa” de
trabalho para a vida toda, ja ndo existe mais. A seguranca do emprego ndo
pode ser vista como algo que decorre do trabalho em uma Unica empresa,
mas da manutencdo de uma carteira de qualificacbes relacionadas ao
emprego. Isso significa que a educagdo ndo acaba quando o aluno se forma
na escola tradicional (STAREC, 2012, p. 66).

Em razdo destas mudangas, tanto as empresas precisam ter colaboradores preparados e
em constante aperfeicoamento, como os funcionarios precisam ser estes colaboradores para se
manterem empregados e andando no mesmo passo do mercado. E uma questio de
sobrevivéncia para ambas as partes. “As organizagdes estio mudando agora e¢ deverdo
continuar mudando continuamente para sobreviver e prosperar em um ambiente de negocios
complexo e mutavel.” (MUNDIM; RICARDO, 2009, p. 40)

Saimos “do pensamento linear para o pensamento em rede” (ASSMANN, 2005, p.
59). “Aprender a aprender € a dinamica atual, com foco no saber perguntar, no saber acessar
informagdes e transforma-las em conhecimento. O novo sentido do aprender envolve uma
aprendizagem continua ao longo da vida” (ASSMANN, 2005, p. 61).
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Silva (2009, p. 91) considera que “as pessoas sdo 0s agentes de toda a producdo do
conhecimento”. E mesmo os colaboradores, em grande parte, buscam conhecimentos no meio
académico, este ndo supre as necessidades do mercado, que é bem mais dindmico e urgente.
Tudo isso porque, segundo Seleme & Munhoz (2011, p. XIV), ha um “abismo entre o
profissional que a academia forma e o profissional desejado pelo mercado de trabalho”.

“Hoje, mais que em qualquer outra era, esse novo cenario exige muito mais do
profissional: atualizacdo constante, reciclagem, capacitacdo permanente, para que O
conhecimento adquirido ndo se torne obsoleto e o resultado esperado seja alcancado”
(STAREC, 2012, p. 20). Nasce, entdo, a necessidade de se produzir e disseminar
conhecimento dentro das organizacfes. Nasce a Educacdo Corporativa (trataremos mais
adiante) e “O processo de aprendizagem ja ndo se limita ao periodo de escolaridade
tradicional” (ASSMANN, 2005, p. 16).

Para auxiliar o processo educacional dentro das organizacGes aparece, como figura de
grande importancia, um fruto da prépria era da informacéo: a tecnologia da informagé&o. Pois,
como afirma Assmann (2005, p. 9), “o planeta inteiro parece estar ao alcance de um simples
click do mouse de nosso computador”. O autor continua: “é¢ preciso pensar em um novo
ambiente escolar, em novas formas de ensinar e aprender em que as tecnologias ndo sejam
subutilizadas” (ASSMANN, 2005, p.35).

Concluindo, percebe-se que o panorama atual do mercado exige que as empresas
sejam centros de desenvolvimento de educacdo e conhecimento, para se manterem
competitivas frente aos concorrentes, e que o funcionario precisa estar sempre buscando seu
autodesenvolvimento, com o apoio da empresa onde trabalha, o que faz da Educacdo
Corporativa, algo necessario e viavel as instituicdes.Como atestam Seleme e Munhoz (2011,
p. 2) “as frequentes mudancas no mercado de trabalho contemporaneo exigem que 0
profissional agregue constantemente novos conhecimentos a sua formacgédo inicial”.
Principalmente, quando tratamos do setor bancério, que é um setor de alta competitividade,
onde bancos e funcionarios precisam estar sempre se reinventando para continuarem firmes
no mercado.

Assim sendo, vejamos em que se constitui o papel da tecnologia como suporte e
instrumento para o desenvolvimento do conhecimento nas organizacgdes, ja que Assmann
(2005, p.85) afirma que “o estudo sobre o aprendizado do executivo empresarial na pos-
modernidade esta fortemente influenciado pela presenca da internet e das novas tecnologias,
tanto no que se refere as facilidades que oferecem, quanto nos impactos sociocognitivos que

elas apresentam”.
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4.2 O PAPEL DA TECNOLOGIADA INFORMACAO NOS NOVOS TEMPOS

Ao se reportar ao passado, é possivel imaginar como as mudangas aconteciam de
forma lenta. Por exemplo: um diferencial competitivo criado por algum banco na Suécia daria
com certeza aos executivos um bom tempo para usufruir dos louros de sua inovacéo, até que
algum concorrente “copiasse” a ideia. Da mesma forma, preparar uma equipe para uma
mudanca era muito dispendioso. Essas barreiras ja ndo existem mais. A responsavel por esta
realidade é a Tecnologia da Informacéo (TI).

A TI diminui distancias, traz dinamismo a transmissdo de informacéo e pode e deve
ser utilizada para desenvolver conhecimento. Assim, entende Assmann (2005, p. 12) quando
indica que “chegamos ao consenso de que, na fase evolutiva atual, as caracteristicas da
evolucdo tecnoldgica passaram a afetar diretamente a conformacdo dos modos do
conhecimento e das formas da aprendizagem”.

E por isso que o autor (ASSMANN, 2005, p. 7-9) afirma que estamos vivendo um
processo de enredamento onde estamos cercados por informacdo na camada de on-line. E
como se estivéssemos rodeados por um global brain, um quase cérebro, um mundo repleto de
informac@es acessiveis a qualquer momento, bastando apenas um click.

Uma das formas que a Tl pode contribuir muito, no processo de aprendizagem dentro
das organizacOes, é através da Educacdo a Distancia, que muitas vezes é percebida como

novidade no Brasil, mas que de fato ndo €, conforme argumenta Starec (2012, p. 76):

Ao tentar o tema Educacédo a Distancia, que ndo pode ser encarado como um assunto
novo aqui no Brasil, pois desde a década de 1950 empresas como a Petrobras ja
recorriam a esse modelo de ensino para capacitar colaboradores por meio de apostilas.
A novidade se da, mais uma vez, em razdo da tecnologia. E ndo se trata apenas da
internet. A educacdo ganhou mobilidade e ganhara ainda mais com a televis&o digital
ou com o0 m-learning (mobile-learning), o uso do celular como forma de
aprendizagem.

Com os cursos on-line através de um AVA — Ambiente Virtual de Aprendizagem,
palestras através de videoconferéncia, entre outros, se consegue diminuir drasticamente 0s
custos de tempo e de dinheiro. Imagine-se todo o tempo e dinheiro necessarios para se montar
uma estrutura logistica, pagamento de diarias (hospedagem e alimentacdo) para os alunos,
transporte, etc. Além da reducdo de custos, a educacdo a distancia (EAD) agiliza a
transmissdo do conhecimento. Por exemplo: pode se divulgar um novo manual de

procedimento no AVA ou na Intranet para que todos os colaboradores tenham acesso
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imediato ao material. E o tempo ¢ muito importante, tendo em vista que “a fonte basica de
toda vantagem competitiva esta na capacidade de a organizacdo aprender mais rapido que
seus concorrentes” (ASSMANN, 2005, p.105).

N&o obstante, cabe alertar que a tecnologia precisa ser utilizada da forma correta,
como afirmam Mundim; Ricardo (2009, p. 65): “A tecnologia deve sim facilitar as nossas
vidas, sem anular nosso processo criativo, sem tirar-nos a responsabilidade sobre aquilo que
fazemos ou aprendemos”. Assmann (2005, p. 11) comunga do mesmo entendimento quando
alerta que “os recursos computacionais, muitas vezes designados “novas tecnologias”, jamais
devem ser encarados como instrumentos magicos, capazes de substituir ou dispensar o papel
dos sujeitos que os utilizam”.

A tecnologia ja faz parte do meio corporativo e, mais ainda, do setor bancario.
Atualmente, um cliente bancario pode resolver quase tudo através de dispositivos
tecnoldgicos, sem sequer precisar ir ao banco. E o bancario vive em constante uso da
tecnologia, j& que quase tudo nas instituicdes financeiras é feito através de sistemas
computacionais (movimentacao de contas, empréstimos, etc.).

Um exemplo classico do uso da tecnologia no meio empresarial é o e-mail
corporativo. A cada dia mais de 40 bilhdes de e-mails circulam nas caixas corporativas
(STAREC, 2012, p. 41). Por isso, “o espaco corporativo deve repensar o uso e a aplicagdo da
tecnologia na educacdo corporativa e sua validade no processo de aprendizagem” (MUNDIM;
RICARDO, 2009, p. 66). A tecnologia ndo deve ser subutilizada ou colocada em um pedestal
como a solugdo de todos os problemas. Na verdade, 0 mais sensato é seguir a orientagdo de
Assmann (2005, p.11): “Devemos rejeitar os dois extremos: tecnofobia e tecnolatria”.

A tecnologia deve ser uma parceira da politica de Educacdo Corporativa, ja que “no
espago digital temos mais possibilidades de atividades e performances” (MUNDIM,;
RICARDO, 2009, p. 65). Porém, o fator humano nunca podera ser eliminado ou mortificado,
como Mundim e Ricardo (2009, p. 67) complementam:

Os ambientes virtuais de aprendizagem (AVA) adotados por empresas para a
implementacdo do e-learning ndo poderdo cumprir o papel comunicacional
que s6 nos podemos realizar: dialogar, o estar junto com o outro e criar
coletivamente. Essas ferramentas apenas servem como suporte para que
possamos viabilizar a sistematizacdo e simulagdo de uma sala de aula em
ambiente virtual.

A tecnologia deve ser usada para facilitar as nossas vidas, a medida que “a

efervescéncia das informagdes, dos veiculos tecnoldgicos rapidos, integrados e aliados a
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velocidade das mudancgas nos desafiam a aprender continuamente, buscar novos conceitos,
novas teorias e novos ambientes de aprendizagem” (ASSMANN, 2005, p. 57).

Segundo Assmann (2005, p.101), “sera primordial para as organizagdes do futuro a
sua capacidade de aprender” e uma grande ferramenta que pode auxiliar neste processo de
aprendizagem é a tecnologia. Portanto, analisaremos de forma positiva todas as ferramentas e
sistemas de TI que possam ser utilizados na Educacdo Corporativa para ativar a motivagéo
nos colaboradores que se tem como hipdtese na génese deste projeto.

Assmann afirma (2005, p.65) que,

As pesquisas educacionais estdo mostrando que a utilizagdo das novas
tecnologias digitais pode ser importante para o desenvolvimento de
processos construtivos de aprendizagem, para a criagdo de novos espacos
cognitivos, para novas representacGes da realidade.

Portanto, ndo podemos deixar de lado o papel facilitador e mediador da tecnologia, no

processo de aprendizagem no ambiente organizacional.

4. 3APRENDIZAGEM

Claramente se percebe o novo paradigma da sociedade do conhecimento e como a
tecnologia esta entrelacada as relagbes humanas, em quase todos 0s processos dessa nova era.
Analisemos, agora, qual € a importancia do processo de aprendizagem atualmente e como
fazer dele um diferencial competitivo.

Uma mudanca significativa é em relacdo a disponibilidade de informacédo. A sociedade
sempre viveu com limitagdo de informacdo. No entanto, nos ultimos anos, a Tl tornou a
informagdo acessivel a um simples click e hoje temos mais informacdo do que capacidade de
processa-la. Porém, cabe o alerta de Assmann (2005, p. 16): “A mera disponibilizacéo
crescente da informacdo ndo basta para caracterizar uma sociedade da informagdo. O mais
importante é o desencadeamento de um vasto e continuado processo de aprendizagem”. E
necessario aprender a aprender, ou seja, aprender a utilizar a informacgdo de forma que esta
produza conhecimento, desenvolvimento, diferencial.

Esse processo de aprendizagem € questdo de sobrevivéncia para o individuo em busca
da empregabilidade e para as organizacdes em busca da perpetuidade e sustentabilidade.

Imaginemos como 0s bancos e 0s bancéarios tiveram que se reinventar, aprender e desaprender
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nos ultimos 30 anos no Brasil, com tantas mudangas na economia (planos Cruzado, Collor,
Real, inflacdo galopante, entre outros)!

Por isso, as organizacOes precisam usar todas as ferramentas e suportes possiveis para
poder estar em constante aprendizagem com o intuito de ndo serem surpreendidas por
mudangas drasticas no mercado. Nesse processo, a tecnologia ¢ um forte parceiro porque “as
novas tecnologias ampliam o potencial cognitivo do ser humano (seu cérebro/mente) e
possibilitam mixagens cognitivas complexas e cooperativas” (ASSMANN, 2005, p.18). “As
tecnologias podem potencializar o processo educativo, tornando-o mais interessante e
dindmico” (ASSMANN, 2005, p. 35). E é de suma importancia o dinamismo no processo
educativo, principalmente quando se trata de aprendizagem de adultos.

Em linhas gerais, o processo de aprendizagem com adultos (andragogia) tem algumas
particularidades, as quais podem ser resumidas da seguinte maneira: “a aprendizagem de
adultos é frequentemente vista como voluntaria, autodirigida, pratica, participativa ou
colaborativa” (SILVA, 2009, p. 148). Ou seja, o ser humano adulto sé dedica seu tempo e
atencdo a algo que ele possa entender o porqué de seu estudo e sua aplicabilidade; ndo
consegue se submeter a um aprendizado tradicional onde o professor “joga” a informagéo,
enquanto os alunos assistem de forma passiva. Ele (aprendente) precisa participar da
construcdo do conhecimento.

Em razdo disso, ndo se pode pensar em processo de aprendizagem sem 0 suporte
tecnolodgico, pois “as novas tecnologias tém um papel ativo e coestruturante das formas do
aprender e do conhecer. Ha nisso, por um lado, uma incrivel multiplicacdo de chances
cognitivas, que convém nao desperdicar, mas aproveitar ao maximo” (ASSMANN, 2005,
p.19). “O aprender em rede e com a internet € um aprender-turbinado, seja no ambito pessoal
e social quanto no ambito profissional, pois permite recorrer a muitas informacdes e processa-
las de modo adequado e rapido” (ASSMANN, 2005, p. 93).

Com a dinamicidade dos tempos atuais, ndo € oportuno e ndo vale o custo/beneficio a
realizacdo de cursos, seminarios, congressos para a atualizacdo de informagdes, tendo em
vista que a informac&o passa de forma muito rapida. Por isso, é necessario o uso da internet e
das midias digitais. Os cursos 100% presenciais devem ocorrer somente de forma pontual,
tendo em vista o seu alto custo — financeiro, de logistica, etc.

Sumariamente, o processo de aprendizagem deve ocorrer no interior das empresas de
forma que todo o conhecimento necessario para manter a empresa viva e autossustentavel
possa ser desenvolvido por seus individuos, sem negligenciar as necessidades e aspiragdes

pessoais daqueles que fazem a instituicdo (os colaboradores), tendo como suporte a internet e
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demais ferramentas tecnologicas. Pois, como justifica Assmann (2005, p. 98), temos que
saber gerenciar Hardware, Software e Peopleware.

Vejamos mais um comentario do autor:

O processo de aprendizagem é sempre integrado, multidimensional. [...]
Portanto, as tecnologias digitais s&o mais compativeis com um processo de
aprendizagem permanentemente aberto, em continua reconstrugdo, um
processo continuamente aberto e composto de interdependéncias entre
agentes humanos e técnicos (ASSMANN, 2005, p. 42-43).

Conclui-se, entdo, que as organizagdes precisam possuir um ambiente que, no minimo,
favoreca o processo de aprendizagem. E esse fato ¢ positivo ja que “diferentemente dos ativos
fisicos, o capital intelectual de uma organizagdo aumenta de valor com seu uso” (MUNDIM,;
RICARDO, 2009, p. 22). Mas como desenvolver, criar e manter conhecimento em uma
organizagao?

Starec (2012, p. 74) constata que “os processos de aprendizagem sdo simultaneamente
individuais, sociais e coletivos”. Silva (2009, p. 111) complementa, informando que “além
dos niveis individual, de grupo e organizacional, a aprendizagem também ocorre entre as
organizagOes... atualmente as organizacdes estdo buscando formar aliancas estratégicas.”
Portanto, “a aprendizagem ndo é apenas um fendmeno individual, mas coletivo que ocorre em
um contexto de participacao social” (SILVA, 2009, p. 14).

A aprendizagem ocorre no meio corporativo de forma retroalimentadora. Os
individuos aprendem, replicam este conhecimento com seus pares e transferem este
aprendizado para a organizacdo, que por sua vez, ja possui conhecimento armazenado e
disponibiliza este para os colaboradores. E um ciclo positivo de aprender, desaprender e
ensinar.

Segundo Silva (2009, p. 122-123), a “aprendizagem organizacional ocorre em trés
niveis: individuo, grupo e organizagdo. E em dois sentidos: feedback (da organizagéo para o
individuo) e feedforward (do individuo para a organizacéo)”.

O autor acrescenta que (2009, p. 118):

N&o podemos afirmar que a aprendizagem nas organizacGes seja apenas o
resultado da aprendizagem das pessoas. As organizacGes ndo tém cérebro,
mas tém sistemas cognitivos e memarias institucionalizadas em processos ou
sistemas de gestdo que formam uma ideologia. As pessoas entram e saem
das organizacbes, 0s gerentes mudam, mas a memoria organizacional
preserva alguns comportamentos, mapas mentais, normas e valores ao longo
do tempo.
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Contudo, as empresas tém que estar atentas ao tipo de conhecimento que é produzido
em seu interior. A organizacdo precisa fomentar o aprendizado double-loop que é aquele que,
segundo Argyris, leva o individuo a enfrentar e resolver as dificuldades, ndo evita-las
(SILVA, 2009, p. 157). Isso porque é impossivel viver em qualquer ambiente sem enfrentar
problemas e a forma de encarar o problema, em muitos casos, define o sucesso ou fracasso de
uma instituicdo. Como exemplo, temos a IBM, que fabricava maquinas de escrever elétricas.
No entanto, ao se deparar a novidade do computador, avancou e se transformou em uma das
principais companhias produtoras de computadores do mundo. Este é o tipo de aprendizagem
que deve ser desenvolvido nas empresas. As pessoas devem estar preparadas para mudar junto
com o mercado, a transformar ameacas em oportunidades, mesmo sabendo que o contexto de
mudangas “leva as pessoas a se sentir inseguras” (SILVA, 2009, p. 114).

E de suma importancia a preocupacio da empresa em manter um ambiente propicio
para a aprendizagem, pois sabe-se que “a estrutura tem uma influéncia direta na aprendizagem
organizacional [...] Uma estrutura inapropriada ndo pode eliminar a aprendizagem
organizacional, mas pode retarda-la ou dificulta-la e, algumas vezes, produzir consequéncias
negativas ou letais” (SILVA, 2009, p. 135-136).

“Hoje, fala-se muito que a pessoa é responsavel pelo préprio desenvolvimento, mas a
organizacdo também tem sua parcela de responsabilidade [..]Ja empresa deve criar um
ambiente propicio para que as pessoas aprendam” (SILVA, 2009, p. 177).

Por isso, € pertinente tratarmos de algo que pode facilitar ou prejudicar a
aprendizagem nas organizagdes: o clima organizacional. “Um clima organizacional marcado
por disputas pelo poder, com foco no desempenho individual, pode dificultar a aprendizagem
porque as pessoas nao irdo compartilhar seus conhecimentos e suas experiéncias, além de ndo
expor as suas deficiéncias porque isso pode ser utilizado para prejudica-la” (SILVA, 2009, p.
137). Diante desta constatacdo, é saudavel incentivar a transmissé@o de conhecimento no
ambiente de trabalho, cultivar um clima organizacional de cooperagdo mutua. Como afirmam
Mundim e Ricardo (2009, p. 17):

A empresa deve promover um ambiente e uma cultura em que a premissa
basica é o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias -
conhecimento técito e explicito — e em que o0 processo de
autodesenvolvimento € encarado como algo permanente, visando ao
desenvolvimento continuo do capital intelectual e a conversdo deste ativo em
inovacoes.
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Outro aspecto de grande valor é a memoria organizacional, pois “a aprendizagem
tem inicio na aquisicdo do conhecimento, passa pelo compartilhamento e termina na
explora¢do da memoria organizacional” (SILVA, 2009, p. 121). Esta memoria organizacional
precisa ser de facil acesso, onde “as informacfes armazenadas podem ser resgatadas e
interpretadas em forma de conhecimento tacito, experiéncias, listas de contatos, historias etc”
(SILVA, 2009, p. 120). O conhecimento organizacional fica “catalogado” nos manuais de
procedimento, intranet, normativos internos etc., e deve ser de livre acesso a todos 0s
membros do corpo funcional.

N&o se pode deixar de lado também, o aprendizado adquirido pela experiéncia, tendo
em vista que “grande parte da aprendizagem e inovagdo ocorre em comunidades de pratica
informais” (SILVA, 2009, p. 119).

Aprendemos também através da experiéncia, pois, ao realizar algo tacitamente, um
colaborador pode desenvolver uma competéncia, adquirindo o conhecimento necessario para
realizar determinada tarefa, desenvolvendo a habilidade e atuando de forma a realiza-la.
Como observa Silva (2009, p.192): “o processo de experiéncia pode ser associado a
aprendizagem e ao desenvolvimento de competéncias”.

Porém, quando tratamos do “aprender na prética”, temos que frisar que a
aprendizagem sé ocorre através da experiéncia se houver um processo de reflexdo. O ser
humano € um ser pensante e por isso precisa refletir sobre suas a¢des. Um profissional que
pde uma peca em um veiculo somente “porque ensinaram que era para ser daquele jeito” nao
desenvolveu aprendizagem através da experiéncia, mas foi condicionado a agir daquela
forma. Condicionamento e aprendizagem sdo coisas bem distintas. Condicionamento € saber
como fazer, enquanto aprendizagem € saber como e por que fazer.

Finalizando, é mister tratar de um assunto de grande valia para a aprendizagem nas
organizacgOes: a aprendizagem autodirecionada.

Dentro de um processo de aprendizagem em organizacOes, principalmente quando
tratamos do uso dos recursos tecnoldgicos, como internet, AVAs (Ambientes Virtuais de
Aprendizagem) etc., é necessario que o funcionario gerencie seu préprio desenvolvimento.
Porém, salienta-se que “aprender por si s6 ndo quer dizer aprender sozinho” (SILVA, 2009, p.
169). “A aprendizagem autodirecionada ndo é um processo isolado, mas frequentemente
suscita colaboracdo e apoio entre aprendizes, professores e pares” (SILVA, 2009, p. 167).

O aluno adulto precisa ter uma boa administragéo de seu tempo de estudo, separando
tempo e material suficientes para poder participar, por exemplo, de um curso on-line de forma

proveitosa e prazerosa. Dessa forma, o funcionario precisa sentir-se motivado para tanto.
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Segundo Merriam e Caffarella (apud SILVA, 2009, p. 169) “o controle, a liberdade ¢ a

flexibilidade s@o os principais fatores motivadores para 0 engajamento na aprendizagem

autodirecionada”.

1)

2)

Portanto, podemos resumir que:

A organizag&o precisa:

Valorizar e desenvolver o processo de aprendizagem;

Ter um clima organizacional que favoreca a cooperacdo e aprendizagem mutuas;

Ser local onde o aprendizado flui naturalmente;

Dar ferramentas e suporte para que o0s funcionarios possam buscar o0
autodesenvolvimento;

Ter um banco de dados de sua memoria organizacional de facil acesso aos

colaboradores.

O funcionario deve:

Compartilhar seu conhecimento com seus pares e sua instituicao;

Manter-se motivado a produzir conhecimento, através de sua colabora¢do no processo
de aprendizagem;

Autogerenciar seu estudo, tempo, etc.;

Transmitir seu conhecimento tacito para que este possa ser institucionalizado.

A guisa de conclusio, pode-se afirmar que “a organizagdo precisa ser um espago ou

um local de aprendizagem e transferéncia da informacdo, em vez de ser apenas uma entidade

fisica ou financeira” (ASSMANN, 2005, p. 105). “A educagdo ndo deve ser apenas um

instrumento para a transmissdo de informacgdes na perspectiva da construcdo de algum

conhecimento. O desafio que se apresenta é a formacdo de individuos capazes de pensar,
analisar e transformar”(STAREC, 2012, p. 62).

4.4 EDUCACAO CORPORATIVA

Com base no que ja foi tratado sobre a importancia da organizacdo ser uma instituicao

que promove aprendizagem, fazendo uso da tecnologia para se manter viva nos tempos atuais,

passemos a apresentar o conceito de Educagdo Corporativa.



35

A educacdo no meio profissional ndo é algo novo. Sempre se buscou transmitir
conhecimento aos empregados, através de cursos, palestras, treinamentos. O que se mostra
como novidade é o conceito de Educacdo Corporativa. Este capitulo objetiva mostrar a
evolucdo do processo educativo dentro das organizacGes para a situacdo contemporanea, bem
como entender a sua relevancia na atualidade.

A Educacdo Corporativa € uma “evolucdo” da antiga &rea de Treinamento e
Desenvolvimento — T&D. Mas, qual é a diferenca entre os conceitos? Vejamos o conceito de

Moraes (2011, p. 34-35) sobre 0 que sdo treinamento e desenvolvimento:

Treinamento é um recurso do desempenho de pessoal, um processo
educacional aplicado de maneira sistematica e organizada, com a finalidade
de que as pessoas treinadas aprendam conhecimentos, habilidades,
promovendo a diminuicdo dos erros e ampliando a capacidade para realizar
multitarefas, condicdo que faz o diferencial do colaborador numa
organizacgdo. O treinamento tem por objetivo a preparagdo dos colaboradores
para a execucgdo imediata das atividades laborais; dando oportunidades para
0 continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas no cargo atualmente
ocupado, mas também em outros que o individuo possa vir a exercer;
mudanca nas atitudes nas pessoas, a fim de criar entre elas um clima mais
satisfatorio, aumentando-lhes a motivacdo. O desenvolvimento é mais
abrangente que o treinamento. (...) Tem como meta maximizar o
desempenho profissional e motivacional do ser humano, melhorando os
resultados e, consequentemente, gerando um bom clima organizacional.
Investir no desenvolvimento de pessoas significa investir na qualidade de
servigos que a empresa oferece (Grifo nosso).

A éarea de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) tinha como prerrogativa o
desenvolvimento de programas de treinamento pontuais. Esses treinamentos se mostravam, na
maioria das vezes, sem foco, com conceitos que ndo demonstravam aplicabilidade (ou seja,
ndo se podia perceber a ligacdo entre teoria e pratica), bem como as praticas ndo eram
vinculadas as estratégias da empresa. Em funcéo dessas falhas e de seu carater imediatista, o

conceito teve de passar por uma metamorfose, como frisam Mundim e Ricardo (2009, p. 3):

O conceito de educagdo corporativa vem substituindo gradativamente a
antiga dupla T&D (treinamento e desenvolvimento), inter-relacionado a
outros conceitos emergentes: gestdo do conhecimento e gestdo de pessoas
por competéncias. A educacdo corporativa vem literalmente incorporar ao
meio empresarial 0s conceitos basicos de educacdo que visam desenvolver o
individuo integralmente. N&o se pretende mais treinar o empregado para
operar um determinado equipamento. A empresa quer proporcionar a ele
oportunidades de desenvolvimento integrado que combinem o entendimento
do porqué operar 0 equipamento, como e para qué.
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Marisa Eboli (2004, p. 38) indica que “a migracdo do T&D tradicional para a
Educacao Corporativa ganhou foco e forca estratégica, evidenciando-se como um dos pilares
de uma gestdo empresarial bem-sucedida”. Em razdo disso, a Educacdo Corporativa vem
preencher as arestas deixadas pela T&D, tendo em vista que a aprendizagem desenvolvida nas
instituicbes precisava estar ligada aos objetivos estratégicos da instituicdo, e de forma
continuada. Sua importancia é tamanha, que a Educacdo Corporativa passa a ser chamada
também de Universidade Corporativa, que ¢ “um processo centralizado de solu¢des de
aprendizagem com relevancia estratégica para uma familia de cargos ou funcdes e para as
competéncias essenciais da organizacdo” (MIRANDA, 2005, p.1).

As universidades corporativas surgiram da evolugdo dos modelos de T&D com
pretensdo de melhorar a formacao dos colaboradores, sendo menos imediatistas. (MORAES,
2011, p. 67).

Rocha-Pinto et al. (2007, p. 115) afirmam que:

A expressdo universidade corporativa pertence a terminologia trazida do
mundo de negdcios norte-americano: corporate university. O uso do termo
corporativo surge para evidenciar a vinculagdo as empresas, revelando que
as atividades educacionais desenvolvidas ndo constituem seu objetivo
principal, e sim um meio para atingir seus objetivos empresariais.

Este conceito de Universidade Corporativa nasceu em 1955 com a abertura da
primeira instituicdo com caracteristicas similares na GE — General Electric, quando lancou a
Cottonville. Tamanho foi o sucesso da proposta, que em pouco mais de 40 anos, ja havia mais
de 2.000 UCs nos EUA, conforme registram Mundim & Ricardo (2009, p. 154). E a previséo
é que em cinco anos, o numero de UCs supere o de universidades tradicionais nos EUA, que é
de mais de 4.000 (STAREC, 2012, p. 21).

A Universidade Corporativa (UC), nascida no século XX, desponta atualmente como o
setor de maior crescimento no ensino superior, com o0 objetivo de mixar 0os conceitos da
escola classica e da escola profissionalizante.

Segundo Meister (apud EBOLI, 2004, p.45), ha cinco forcas que sustentam este
fendbmeno de sucesso da UC: organizacbes flexiveis, era do conhecimento, rapida
obsolescéncia do conhecimento, empregabilidade (acabou a ideia de emprego para a vida
toda) e educacdo para a estratégia global. Toda essa nova face do cenario atual da economia
impulsiona as empresas a criarem e manterem projetos de educacgdo corporativa, pois como
reforcam Rocha-Pinto et al (2007, p.108),0 “trabalho e a aprendizagem caminham juntos” e

“a educagdo corporativa consiste em um processo continuo de ensino/aprendizagem”.
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Partindo desse entendimento, Martins e Fuerth (2008, p. 14) revelam que “as
organizacdes hoje precisam muito mais do que treinar os seus empregados. E preciso dar-lhes
uma formag¢ao mais ampla e continuada, e isso se enquadra melhor no conceito de educagdo”.

Portanto, tem-se percebido a importancia da educacdo corporativa de tal forma que ja
se entende a mesma com status de universidade, e esta tem como objetivo criar e manter
diferenciais competitivos. Mas que tipo de universidade é esta? Segue o padrdo das
universidades tradicionais? N&o. Para se entender melhor, segue um resumo das funcdes de
cada uma delas (EBOLI, 1999, p.117):

Universidade Tradicional: Aprendizagem baseada em solida formacdo conceitual e
universal. Busca desenvolver competéncias essenciais para 0 mundo do trabalho.Possui um
sistema educacional formal. Ensina crencas e valores universais. Desenvolve cultura
académica. Forma cidaddos competentes para gerar 0 sucesso das instituicbes e da
comunidade.

Ou seja, as universidades tradicionais, até hoje, mantém sua principal caracteristica
desde seus primordios no século XII, na Europa: transmissdo de conhecimento (STAREC,
2012, p. 58).

O problema da universidade tradicional é que:

Grande volume de profissionais egressos das instituicdes de ensino superior
chega ao mercado com uma bagagem tedrica que dificulta seu
aproveitamento imediato. A realidade difere muito da teoria adquirida e, em
muitos casos, 0 conhecimento adquirido esta em defasagem direta quanto as
necessidades do mercado (SELEME; MUNHOZ, 2011, p. 7).

Universidade Corporativa: Aprendizagem baseada na pratica dos negocios.
Desenvolve competéncias essenciais para 0 sucesso do negocio. Possui um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por competéncias. Ensina crencas e valores
da empresa e do ambiente de negdcios. Desenvolve cultura empresarial. Forma cidadaos
competentes para gerar 0 sucesso da empresa e dos clientes.

Em suma, “a fungdo da universidade erudita € desenvolver os conhecimentos
cientificos, metodoldgicos e eruditos. J& a funcdo da universidade corporativa ou educacao
corporativa é adaptar o profissional aos tempos e desenvolvé-lo para as tendéncias no futuro”
(MUNDIM; RICARDO, 2009, p. 80). A UC vem preencher a lacuna entre o que € aprendido

na escola e a necessidade organizacional.
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Como pode se ver, a UC busca ligar teoria e pratica, com o intuito de desenvolver a
empresa e o0 colaborador. Além disso, outro fator positivo é que o modelo de Educacdo
Corporativa ndo é fixo, como afirmam Rocha Pinto et al. (2007, p. 111): “Universidade
Corporativa pode ser entendida como uma membrana que deve permear toda a organizacédo e
dela fazer parte. O modelo néo é estatico e, por sua esséncia, nem poderia ser, resultando em
diferentes formas”. Presume-se que cada empresa tem a capacidade de criar seu proprio
modelo de universidade corporativa, buscando uma forma de se adaptar melhor a cultura
organizacional de sua instituicdo, através de projetos de e-learning (uso de intranet), cursos
livres (presenciais no ambiente de trabalho), parcerias para realizacdo de MBAs com outras
instituicdes ou apoio financeiro para realizagdo de cursos externos.

“A missao da UC consiste em formar e desenvolver os talentos na gestdo de negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e
aplicacdo), por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua” (EBOLI, 2004, p.
48).

Uma forma de sucesso do programa, conforme evidencia, é através de parcerias com

universidades tradicionais:

As experiéncias mais bem sucedidas de Universidade Corporativa sao
aquelas que realizaram parcerias com alguma universidade que tém a
competéncia para agregar valor a estes programas corporativos, contribuindo
assim para que as empresas realizem com mais competéncia e resultado o
processo de gestdo dos conhecimentos considerados criticos para 0 sucesso
do negdcio (EBOLI, 1999, p. 11).

Como pode ser visto, as universidades corporativa e tradicional ndo sao instituicbes
antagdnicas, mas complementares. As universidades corporativas, além de complementarem
“a formacao genérica promovida pelas universidades tradicionais” (MUNDIM; RICARDO,
2009, p. 157), precisam de uma universidade tradicional como parceira, quando o assunto é
em relagdo a certificagdo com valor académico. Isso porque 0 MEC (Ministério da Educacao
e Cultura) ainda ndo autoriza as UCs a certificar seus cursos — uma das principais metas da
ABEC (Associacao Brasileira de Educacdo Corporativa) é obter do governo autorizagéo para
certificar os programas corporativos, sem necessitar subordinar-se ao Ministério da Educacéo,
conforme indica Moraes (2011, p. 70).

Por exemplo: uma UC ndo pode criar um curso de pos-graduacdo para Seus
funcionarios, ja que estes cursos ndo terdo validade no setor académico, a ndo ser que haja

uma instituicdo formal de educacdo de ensino superior, autorizada pelo MEC, como



39

conveniada. As institui¢des conveniadas podem ser “IESs federais, estaduais ou particulares,
com as quais a organizacdo manterd acordos de cooperacao técnica e cientifica” (SELEME;
MUNHOZ, 2011, p. 66).

Mesmo assim, como ressaltam Seleme e Munhoz (2011, p. 3): “Para 0 mercado
corporativo, a certificacdo de diplomas pelos 6rgéos responsaveis pela educagdo deixa de ter
importancia fundamental e multiplicam-se os projetos de implantacdo de universidades
corporativas e o aproveitamento de estudo em nivel ndo académico”. Isso porque o foco da
UC é 0 mercado, néo o setor académico.

Portanto, parece acertado que as universidades corporativas “ndo vdo substituir as
universidades tradicionais, mas sim revitaliza-las!” (EBOLI, 2004, p. 198).

Como ja comecamos a falar do contexto brasileiro, cabe dizer que o conceito de
universidade corporativa no Brasil também esta em pleno crescimento. O processo brasileiro
de surgimento da Universidade Corporativa foi na década de 90. E, atualmente, ja existem
mais de 100 UCs em nosso pais ¢ “a educagdo corporativa passou a ser pauta prioritaria nas
organizacg0es brasileiras. Algumas ainda ndo tém uma universidade corporativa, mas investem
alto nos cursos de formagao técnica ou profissional” (STAREC, 2012, p. 44). S6 o Itau, desde
2008, ja investiu mais de 120 milhGes de reais em Educacdo Corporativa.

Mas onde ficam essas universidades corporativas? Possuem uma sede propria, com
toda uma estrutura fisica? Ndo necessariamente. Como entende Marisa Eboli (2004, p. 18),
“ndo faz mais sentido pensar em estudo apenas num local previamente definido para tanto”. A
Universidade Corporativa é um conceito, ndo um prédio, uma estrutura fisica. Na UC, a
educacdo continuada é disponibilizada aos colaboradores de forma flexivel, utilizando-se de

diversos locais, suportes, etc., como resume Moraes (2011, p. 70):

Sdo varias as acOes educativas viabilizadas pelas universidades corporativas
dentro das organizagdes, como cursos livres de inglés, informética, educagéo
basica como os ensinos fundamental e médio, e educagdo profissional de
nivel técnico, graduacdo e pés-graduacdo. O publico-alvo é composto por
funcionarios, familiares, fornecedores e, em alguns casos, a comunidade em
geral, fazendo dessas universidades corporativas a responsabilidade social da
organizagao.

Por isso, a principal parceirada UC é a EAD (Educacéo a Distancia), pois 0 ensino na
modalidade EAD vence barreiras geograficas (onde estudar) e temporais (quando estudar),
gracas principalmente a internet (e-learning). Como expde Assmann (2005, p. 77): “as novas
tecnologias potencializam processos educacionais colaborativos de producdo de
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conhecimento”. Segundo Eboli (2004, p. 4) “as experiéncias mais bem sucedidas de UC
fundamentam-se na educacdo a distancia e no uso intensivo da tecnologia, em suas mais
diversas formas, para criar um ambiente organizacional propicio a aprendizagem ativa,
continua e compartilhada.”

Porém, Seleme; Munhoz (2011, p. 4) alertam que para a EAD trazer resultados

positivos, € preciso que haja a sua correta implantacéo e operacionalizacao:

A aprendizagem eletronica, com a educacéo a distancia, assume importancia
impar para as organizac@es e para o mercado académico. O problema entéo
deixa de ser sua aceitacdo e passa a ser sua correta utilizagdo. (...) A
educacdo a distancia ndo se resume a montar conteddos, dissemina-los e
assumir que a aprendizagem independente resolve tudo. O trabalho de
suporte tutorial, atividades colaborativas, incentivo a participa¢do do aluno,
acompanhamento e avaliagdo constantes sdo iniciativas que visam a ndo
deixar o aluno a sua propria sorte.

A educacdo a distancia precisa possuir meios para manter o aprendente motivado a se
autodesenvolver, de forma auténoma. Devem-se utilizar cursos interativos que sejam
“adaptaveis as necessidades individuais ou da empresa, para a formacdo em servigo”
(SELEME; MUNHOZ, 2011, p. 16). E esses métodos podem ser encontrados facilmente nas
formas de e-learning que promovem comunicagdo sincrona e assincrona, como: comunidades
virtuais, videoconferéncia, aulas pela intranet, chats, foruns, jogos de negdcio e software
educacional (LCMS - Learning and Content Management System; ex.: Moodle).A empresa
pode ainda ceder um tempo da jornada de trabalho do empregado para que ele possa realizar
suas tarefas e participar dos ambientes de discussao, como forma de incentivo. Na Petrobras,
em média, 7% do tempo disponivel do funcionério se destinam ao desenvolvimento e a
capacitacdo (STAREC, 2012, p. 135).

As vantagens da aplicacdo dessas tecnologias sdo: flexibilidade de horério e
local; maior abrangéncia quantitativa, com a opc¢ao de aumentar o nimero de
pessoas por treinamento; maior abrangéncia qualitativa, ja que cada
participante determina o préoprio ritmo de aprendizado (EBOLI, 2004, p.
216).

Os autores complementam, afirmando que:

Caso os cursos sejam desenvolvidos na modalidade da educacgdo a distancia,
deve-se levar em consideracdo dois fatores: reducdo da distancia transacional
e aumento da presenca social. Considerar que a distancia transacional tem a
métrica definida pela quantidade de dialogo e que a presenga social a tem
definida pelo conhecimento e relacionamento interpessoal entre o aluno e o
orientador (SELEME; MUNHOZ, 2011, p. 34).
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Outro fator de extrema importancia ao se implantar uma politica de educacéo
corporativa € o alinhamento entre as atividades educacionais e a missdo da empresa. Como
corroboram Seleme e Munhoz (2011, p.10) ao afirmarem que “ha necessidade de alinhar as
atividades educacionais com a estratégia organizacional e com os objetivos do negdcio”. Ou
seja, a empresa ndo deve realizar cursos que ndo tenham ligacdo direta ou indireta com o seu
negocio, pois é necessario que exista uma relacdo de ganha-ganha no processo de Educacéo
Corporativa. Ganha o colaborador, com o seu desenvolvimento pessoal e ganha a empresa
com um funcionario que estara apto a desenvolver suas atividades de forma mais eficiente e
eficaz. Na maioria das vezes que um treinamento ou atividade educativa ndo traz um bom
resultado é devido a falta de alinhamento entre as estratégias empresariais e as atividades
educativas. Como descreve Eboli (2004, p. 37), a UC precisa ser um veiculo eficaz para o
alinhamento e desenvolvimento dos talentos humanos de acordo com as estratégias
empresariais.

Isso nos permite concordar com o entendimento de Eboli (2004, p.88) ao expressar
que “o objetivo principal do sistema de educagdo corporativa é o desenvolvimento e a
implantagdo das competéncias criticas para a viabilizacdo das estratégias
empresariais”.Portanto, as universidades corporativas devem viabilizar o desenvolvimento das
competéncias criticas da organizacdo, que sdo as competéncias dificeis de ser copiadas,
buscando criar e manter seus diferenciais competitivos. Vejamos, como exemplo, o caso do
Banco do Nordeste. A competéncia critica do BNB é ser um banco que gera desenvolvimento.
Ou seja, 0 BNB nédo ¢é uma instituicdo financeira qualquer que busca o lucro somente, mas
tem um papel social de melhorar a qualidade de vida e o desenvolvimento da regido Nordeste
do Brasil. Diante disso, toda e qualquer iniciativa de EC nesta instituicdo deve buscar a
fixacdo dessa marca, desse diferencial competitivo. De outra forma, a educacdo corporativa
deixaria de ser um investimento e seria um gasto.

Por isso, alertam Seleme; Munhoz (2011, p. 14):

Deve-se analisar se 0 que foi despendido com educacdo ou treinamento €é
considerado um gasto (isto é, beneficiou apenas os que aprenderam, sem
trazer beneficios para a empresa) ou se representa investimento a curto,
médio ou longo prazos (ou seja, reverteu em beneficios no comportamento
organizacional e tornou a empresa mais competitiva no mercado.

Em se analisando pela 6tica de custo versus beneficio, a Educacdo a Distancia é muito

mais eficiente do que a aprendizagem presencial convencional. A aprendizagem virtual se
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mostra eficaz em gerar estimulo as pessoas para o aprendizado continuo e autogerenciamento
do seu desenvolvimento intelectual, bem como diminui custos com treinamento. Parece claro
afirmar que “o modelo presencial € sempre mais caro do ponto de vista de custos de tempo e
transportes dos alunos (colaboradores)” (MORAES, 2011, p. 69).

Como demonstram Seleme; Munhoz (2011, p. 18) “A educagdo corporativa bem
orientada representa para as organizagdes modernas uma fonte segura de retorno dos
investimentos empregados — ao beneficiar a coletividade, o gasto transforma-se em
investimento”.

Outra forma de otimizar recursos, principalmente para pequenas e médias empresas,
que ndo podem manter uma estrutura de Educacao Corporativa, é a terceirizagdo da atividade
educacional.Essa possibilidade faz com que a educacdo corporativa seja uma estrutura
democratica para a maioria das empresas. Se uma empresa do segmento MPE — Micro e
Pequenas Empresas — ndo tem condicbes de manter uma comunidade virtual de
aprendizagem, com instrutores, etc. pode realizar uma parceria com uma instituicao
terceirizada para a realizacdo de treinamentos e cursos com o objetivo de manter a educacgéo
continuada em sua organizacao.

Além disso, é necessario que a Universidade Corporativa tenha orgamento proprio e
diversas fontes de recursos (além da propria empresa), por exemplo: parte do valor investido
por aluno pode ser pago pelo empregado, abrir treinamento para publico externo (pago
integralmente), etc., buscando, se possivel, a autossustentabilidade.

Quando falamos de investimento, € sempre bom informar que se investe muito em
educacéo, dentro e fora das organizacgdes. Segundo dados da Organizacdo para Cooperacao e
Desenvolvimento Econémico— OECD (apud STAREC, 2012, p.26), a industria da educacéo
movimenta 2,2 trilhdes de ddlares em todo o mundo. E, ao contrario do que se pensa, o Brasil
é um dos paises que mais investem em educacdo no mundo - cerca de 4,5% do PIB, segundo
Starec (2012, p. 30). E porque é tdo importante investir em educacdo? Um levantamento da
revista Vocé S.A., em 2010, mostrou que das 150 melhores empresas para se trabalhar, 90%
tinham um modelo de educagéo corporativa com o intuito de incentivar o desenvolvimento de
seus colaboradores (STAREC, 2012, p. 18). Em certo sentido, percebe-se que a empresa que
possui uma UC, que investe em educacdo corporativa, melhora sua imagem interna e
externamente (EBOLI, 2004, p. 47).

Para que todos esses recursos ndo sejam desperdicados ou subutilizados, € mister que
se busquem as melhores técnicas de aprendizagem, ja que o processo ensino-aprendizagem de

adultos (andragogia) tem suas particularidades.



43

Em toda organizacdo, os alunos sdo adultos. Diante deste fato, “é necessario que o
treinamento esteja ligado a experiéncia de vida real e que as habilidades ou os conhecimentos
apreendidos sejam aplicaveis em circunstancias imediatas. Os adultos ndo concentrardo sua
energia em um aprendizado que ndo lhes pareca relevante as suas vidas” (MORAES, 2011, p.
48).

MORAES (2011, p. 50-52) afirma que:

A aprendizagem organizacional é motivada por fatores como: aprendizagem
impulsionada pela curiosidade, aprendizagem imposta pela circunstancia,
aprendizagem impulsionada pela experiéncia diaria, e aprendizagem
impulsionada por uma crise organizacional.

E que independentemente de qual seja a motivacdo, sempre essa aprendizagem tem
que ter um vinculo com a prética. Ele ressalta ainda que o resultado esperado € o “aprender
fazendo”.

Mostra-se claramente, em diversas pesquisas e através de nossa propria percepcao, que
tudo que aprendemos fazendo, fica mais bem fixado em nossa mente. Vejamos o grafico
abaixo, que reflete o percentual de apreensdo de contetido em diversos meios de transmissao

de conhecimento.

Figura 1 — A Piramide da Aprendizagem
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Vemos que quando aprendemos fazendo e quando ensinamos torna-se a forma mais
eficiente de absorcéo do conhecimento. Portanto, ao se preparar um programa de EC, devem-
se desenvolver cursos que mostrem claramente a aplicabilidade ao aluno e que desenvolva
atividades praticas para facilitar a fixacdo do conteudo.

Os meios de aprendizagem utilizados para que a Educacdo Corporativa seja um
programa de sucesso na empresa podem ser por educagdo presencial, educacdo a distancia
(EAD) ou educacdo semipresencial. A instituicdo precisa formar facilitadores de
aprendizagem e criar mecanismos de reconhecimento e valorizacdo do esforco individual de
autodesenvolvimento. O empregado deve perceber claramente que a busca do
desenvolvimento é vista como fator positivo pela empresa, que lhe da oportunidades
cotidianas de realizad-la (MUNDIM; RICARDO, 2009, p. 107).

Mundim e Ricardo (2009, p. 117-118) assinalam que “uma das principais causas de
insucesso de acdes de treinamento implantadas por UCs reside na indefini¢do do publico-alvo
ou na inadequacdo da estratégia de comunicagdo adotada frente a populacdo-alvo desta a¢do.”
Isso demonstra que a UC precisa ter uma boa estratégia de divulgacdo do programa, através
de ag¢des de comunicagdo. “Existem quatro grupos de agdes de comunicagdo que sdo muito
importantes para que haja sucesso no programa: langamento, motivacionais (campanhas de
premiacdo, endomarketing...), informativas e mediadoras.”

Além das falhas de comunicacdo, é preciso que haja uma constante luta contra a
evasdo. Existem varias pessoas que possuem dificuldade de se autogerenciar, portanto, com o
intuito de coibir a evasdo dos cursos e-learning, é necessario haver um grupo de profissionais
que tenha o papel de gerar incentivo e despertar a motivagdo dos alunos, “sdo estes: tutores,
conselheiros, treinadores ou orientadores” (SELEME; MUNHOZ, 2011, p. 34).

A UC precisa estar constantemente buscando estimular a participacdo do colaborador,
seja através de uma premiacdo ou através de uma campanha de marketing interna para que o
aluno esteja se autodesenvolvendo e gerando conhecimento para a organizagdo, bem como
para manter o empregado na instituicdo. Um dos maiores prejuizos que uma empresa pode ter
é perder um profissional competente e qualificado para um concorrente.

A educagéo corporativa é tida como ferramenta de retencdo de talentos, tendo até
propriedades que geram estimulos motivacionais. Eboli (2004, p. 252), apds analisar diversas
pesquisas, no Brasil e ao redor do mundo, chegou a conclusdo que a UC auxilia na retencéo
de talentos.

Segundo a mesma autora (2004, p. 48-49), uma das metas das UCs ¢ “motivar e reter

os melhores talentos, contribuindo para o aumento da realizag¢ao da felicidade pessoal”. Além
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disso, ela entende que “para que um sistema de educacdo corporativa atinja seus propositos é
fundamental que pessoas motivadas se envolvam e se comprometam. (...) S&o as pessoas que
fardo a diferenca entre empresas vencedoras e perdedoras” (EBOLI, 2004, p. 54). A empresa
pode ou deve ceder parte do tempo de servico para a capacitacao do funcionario.

Inclusive, a autora assinala que, ao estudar o caso do Instituto de Formacdo Carrefour,
ficou evidenciado que apds a sua implantagdo, houve aumento do nivel motivacional dos
individuos da organizacdo(EBOLI, 2004, p. 120). Seleme & Munhoz (2011, p. 32) observam
que “nas empresas que incentivam a criacdo de conhecimento sdo maiores os fatores de
motivacdo pessoal, o que traz como consequéncia o aumento da produtividade funcional e
transforma a empresa em um local agradavel para o desenvolvimento dos trabalhos
profissionais”.

Em relacdo as avaliagbes dos alunos, Seleme; Munhoz (2011, p. 35-36) ddo sua

contribuicdo para que as mesmas sejam instrumentos positivos no processo:

As avaliagdes na universidade corporativa ndo podem ter carater punitivo,
como na educacdo formal. S&o quatro formas de avaliar: avaliagdo
diagnostica, avaliacdo formativa, avaliagdo somativa e avaliacdo funcional.
A avaliagdo diagndstica permite verificar os conhecimentos que o aluno tem
sobre a formagdo que vai adquirir e indicar de quais complementos ele
necessita. A avaliacdo formativa refere-se a avaliacdo do aluno por ele
mesmo para verificar a absorcdo das técnicas, praticas ou contetdos. A
avaliacdo somativa é feita no final do processo e verifica os pontos de
reforgo necessarios. No caso das universidades corporativas, a avaliagdo
funcional realmente mede a aquisicdo das competéncias e habilidades
previstas e é efetivada na pratica, com a compreensdo de que, se 0
treinamento ou formacéo proporcionada néo for utilizado em prazo de trinta
dias, mais ou menos, ele comeca a desaparecer.

Deve-se preocupar também com a avaliagdo da efetividade dos programas de
treinamento. Um modelo para esta avaliacdo € o de Kirkpatrick. Este modelo analisa quatro
dimens0es: reacdo (avaliacdo de reacdo, comentarios entre os participantes), aprendizado (pré
e pos-teste, avaliacfes on the job — dia a dia do trabalho), comportamento (pesquisa 360 graus
e observacgdo no dia a dia) e resultado (relatorios financeiros, entrevista com gerente de area)
(STAREC, 2012, p. 112-113).

Mesmo ndo havendo muitos critérios objetivos para se analisar a eficiéncia da
educacdo corporativa, estd claro que a UC ndo é mais uma simples moda passageira da
administracdo, mas algo que veio pra ficar. O sucesso da UC é tanto que ja existem até as

Universidades Setoriais, que sdo similares as UCs, porém o foco ndo € uma Unica empresa, e
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sim um conjunto de empresas, obtendo-se assim ganhos em escala (EBOLI, 2004, p. 68-69).
Como exemplo de sucesso, temos a UAL (Universidade de Alimentos, da Kraft), que
funciona em parceria com 0 SENAI-PR, PUC-PR e governo do estado do Parana.

Finalizando, vemos que as organizacOes estdo fazendo parte de um processo de
constante aprender e desaprender, tendo em vista o periodo de incertezas vivido na economia
mundial. E para se perpetuar neste ambiente & necessario que a instituicdo seja uma
organizacdo aprendente, isto €, uma organizacdo que fomenta e desenvolve conhecimento
através de seus individuos. A ferramenta para atingir estes objetivos € a Universidade
Corporativa ou Educacdo Corporativa, que atua complementarmente as instituicGes
tradicionais de ensino, ja que estas, de maneira geral, “formam generalistas, e as organizacdes
precisam, cada vez mais, de profissionais especializados” (STAREC, 2012, p. 19).

Portanto, a organizacdo precisa alocar pessoas e recursos para viabilizar a educacao
continuada em seu ambiente, de forma a fazer disto um investimento e ndo um gasto, ja que se
ndo houver disseminacdo e compartilhamento de conhecimento na instituicdo, na verdade, a
educacdo corporativa se torna um gasto (SELEME; MUNHOZ, 2011, p. 15).

Em suma, entendemos que “as universidades corporativas sao por natureza entidades
multifuncionais ou multidisciplinares configurando-se como o grande ponto de encontro de
todas as agOes de treinamento e desenvolvimento de uma organizagdo, construindo a ponte
entre 0s objetivos do negdcio e o desenvolvimento de talentos” (MUNDIM; RICARDO,
2009, p. 122). Como também complementa Moraes (2011, p. 66): “educacdo corporativa € o
conjunto de praticas educacionais planejadas para promover oportunidades de
desenvolvimento do colaborador com vistas a ajuda-lo a atuar efetiva e eficazmente na
organizacao”.

No proximo ponto, estudaremos sobre o que é motivacdo, quais as visdes teoricas
sobre a motivacdo e como gerar estimulos atraves da educacéo corporativa que levem a ativar

a motivagao interior dos colaboradores, pois como afirmam Macedo et al. (2007, p. 103):

A educacdo no trabalho permite descobrir oportunidades de motivagdo que
antes ndo eram percebidas, bem como novas maneiras de o individuo sentir-
se recompensado pelo seu desempenho. A integracdo entre o individuo e a
organizagdo é alcancada pela satisfagdo muatua de objetivos individuais e
organizacionais. Assim sendo, os processos educacionais podem descobrir
formas criativas de realizar a0 mesmo tempo 0s objetivos organizacionais e
0S Seus objetivos pessoais.
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Serdo vistas a seguir, as varias formas de estimular essa motivacdo nos funcionarios,
através da educacao corporativa, considerando suas individualidades, necessidades pessoais e
da organizacdo, para que os colaboradores possam se desenvolver e desenvolver a
organizacdo, gerando resultados positivos para ambos, pois como ja salientado, uma
organizacdo sO pode gerar resultados se tiver em seu quadro funcional pessoas motivadas.
Segundo Macédo et al. (2007, p. 91), “todo comportamento humano ¢ gerado por algo que o
motiva.”.

Vejamos como a educacgdo corporativa pode auxiliar no processo motivacional dos
bancarios, sem esquecer que a “educagdo corporativa € um processo que tem comego e meio,
mas ndo tem fim” (STAREC, 2012, p. 148).

4.5 MOTIVACAO

Nada é feito pelo ser humano sem que haja motivagdo. O simples ato de levantar pela
manha é um ato motivado, seja para ir ao trabalho, a escola, etc. Ndo poderia ser diferente nas

organizacoes.
Como afirmam Silva; Rodrigues (2007, p. 8):

Fundamentalmente, nosso comportamento € motivado por um desejo de
atingir algum objetivo. (..) Grande parte de seu comportamento é
influenciada por necessidades e motivos inconscientes. (...) A motivagédo de
uma pessoa depende da forca de seus motivos. Os motivos sdo, as vezes,
definidos como necessidades, desejos ou impulsos no interior do individuo.
Os motivos sdo dirigidos para objetivos; fundamentalmente, os motivos ou
necessidades s&o a mola da agéo.

Para que possamos entender melhor sobre a motivagéo, passaremos a discutir sobre as

teorias motivacionais.

4.5.1 Teoria do impulso

Henry Murray, criador da teoria do impulso, postula que a motivagéo trata-se “de uma
“energia” que impele o individuo a acdo” (BERGAMINI, 2008, p. 108).
Resumindo a teoria, segue trecho do livro Motivacdo nas Organizacgdes, no qual os

autores tratam da mesma teoria:
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A teoria do impulso esté diretamente ligada ao conceito de homeostase, em
gue um estado de desequilibrio instala-se no individuo sempre que as
condi¢Bes internas se desviam de um estado habitualmente normal. Os
impulsos psicoldgicos constituem um dos modos pelos quais 0 corpo procura
recuperar o equilibrio. Portanto, a motivagdo passou a definir-se de acordo
com os impulsos que surjam do desequilibrio, instabilidade ou tensédo
homeostaticos. (...) todo comportamento motivacional so existe em funcéo
de um estado interior de caréncia... quanto maior a necessidade, maior a
caréncia. Quando se da o encontro da necessidade com o fator de motivacao,
podemos dizer que ocorreu o “ato motivacional” e, por conseguinte, vem o
estado de satisfacdo que foi obtido pela saciagdo da necessidade (SILVA;
RODRIGUES, 2007, p. 11).

Porém, cabe lembrar que algo bem particular da natureza humana é a inquietacéo, a
busca por novos objetivos. Portanto, o fato de satisfazer a uma necessidade acaba por fazer
com que uma nova necessidade venha & tona, direcionando o individuo a uma nova busca e ao
encontro do seu objetivo motivacional. “Logo, 0 objetivo motivacional ser& perseguido a cada
momento particular e a direcdo da busca € prioritariamente determinada por um fator interno
individual” (SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 12).

4.5.2 Teorias do Instinto

Seguindo a mesma linha da Teoria do Impulso, de Murray, ha diversos autores que
entendem a motivagdo como algo instintivo. Freud foi um dos primeiros defensores de que a
motivagdo seria um “sentimento” interior e inconsciente, ou seja, instintiva.

“Segundo as teorias classicas em psicologia, o instinto € conceituado como um
comportamento espontaneo, inato e invariavel, comum a todos 0s seres da mesma espécie, e
tem por funcédo leva-los a um objetivo que, embora desejado, ndo seja muitas vezes passivel
de conhecimento direto ou imediato” (BERGAMINI, 2008, p. 111).

O instinto é uma predisposicdo vital de cada ser, e sem ele ndo se conseguiria manter-
se vivo no meio ambiente. (...) Do ponto de vista da Psicanalise, “o instinto € regido pelo
principio do prazer” (BERGAMINI, 2008, p. 111-113).

Portanto, nesse contexto, todo o comportamento humano seria motivado pela busca

instintiva do bem-estar, da felicidade, mesmo que muitas vezes, de forma inconsciente.
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4.5.3 A motivagao segundo a Organizacional Racional do Trabalho de Taylor

Na visdo de Taylor, pai da Administracdo Cientifica, bastava que houvesse uma
repeticdo do trabalho e que o conhecimento fosse reproduzido, para que se alcangasse um
bom resultado nos negécios. “A clpula administrativa cabia criar (...) normas, manuais e
regras que deveriam ser seguidos por todos na empresa. Com essa visdo, formaram-se as areas
de treinamento & desenvolvimento (T&D) das empresas” (EBOLI, 2004, p.37).

Porém, seguindo este entendimento frio e com foco excessivo na especializacdo, sua
teoria tornou “inacessivel a motivagdo no desempenho da prépria tarefa, passando, assim, o
empregado a buscé-la fora do ambiente de trabalho” (SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 19). Ou
seja, na teoria Taylorista ndo havia a preocupacdo em manter um ambiente que auxiliasse 0
empregado a se sentir motivado, pois ele era tido como uma méaquina de producdo, sem
sentimentos.

Porém, 0 que acontecia era exatamente o que descrevem os doutores Silva e Rodrigues
(2007, p. 15): “Ora, se o trabalho deixa de gerar satisfacBes intrinsecas, 0 Unico interesse que
0 operario vé em seu trabalho é a recompensa financeira. [...] Passa a ndo mais se sentir
importante em relacdo ao que faz”.

Por isso, o0 modelo proposto e aplicado por Taylor trouxe muita insatisfacdo aos
trabalhadores. Além disso, “a falta de recompensa psicologica resultou no absenteismo,
reducdo de velocidade de producdo, mau relacionamento entre empregado e empregador,
sabotagem, rotatividade e greve” (SILVA; RODRIGUES; 2007, p. 17).

Pode-se concluir que o modelo de Administracdo Cientifica de Taylor, mesmo tendo
acertado em diversos pontos, falhou em relacdo a forma de entender o ser humano. O ser
humano ndo é um ser sem vida, uma maquina que vende sua producdo. O colaborador é um
ser plural, que produz, sente, sofre, tem anseios e angustias, por isso ndo € movido somente
pela recompensa financeira.

Portanto, em relagdo a motivagdo, a teoria de Taylor se destaca negativamente pela
auséncia dela. E isto deve servir de alerta, uma vez que até hoje, muitas empresas ¢ “chefes”

seguem paradigmas e estere6tipos falidos.



50

4.5.4 A motivacao segundo a Teoria das Relagdes Humanas (Elton Mayo)

O modelo da administracdo com foco nas tarefas perdurou até o final da década de 20,
quando houve a Grande Depressdo (quebra da bolsa de valores de Nova York em 1929).
Diante do colapso da maior economia do mundo, do cora¢do do capitalismo, os teoricos e
administradores tiveram que repensar seus postulados. Surge, entdo, a Teoria das Relagdes
Humanas, que tem como principal nome Elton Mayo.

Esta teoria que € fruto de diversas experiéncias e pesquisas desenvolvidas passou a
considerar o ser humano em sua completude. O ser humano era agora reconhecido como um
ente que possuia sentimentos e que precisava estar motivado para produzir mais e melhor.

“Em resumo, a escola das relacfes humanas pregava que a melhor maneira de motivar
0s empregados seria dar énfase ao comportamento social dos mesmos, oferecendo-lhes
oportunidades de se sentirem uteis e importantes no trabalho” (SILVA; RODRIGUES, 2007,
p. 20).

Por isso, “os administradores e supervisores, de maneira geral, passaram, entdo, a
adotar uma nova atitude a partir da qual os empregados sentissem sua utilidade e importancia
pessoal no trabalho” (BERGAMINI, 2008, p. 6).

Complementando, Silva e Rodrigues (2007, p. 21) nos deixam o seguinte alerta:

N&o devemos nos esquecer, entretanto, de que nem o dinheiro defendido por
Taylor, nem o relacionamento interpessoal de Mayo devem ser trabalhados
de forma isolada como forma de motivacdo pelas organizagdes, pois o
homem €é bem mais complexo do que se imagina. De acordo com a
abordagem de recursos humanos mais recente, 0 homem é motivado por um
complexo conjunto de fatores inter-relacionados, como salério, necessidades
de afeicdo e de realizagéo [...].

Face ao exposto, podemos entender que o maior legado da Teoria das Relacgdes
Humanas foi entender que o ser humano ndo é movido somente pela recompensa financeira,
mas que recompensas ndo financeiras podem e devem ser instrumentos de ativagdo da

motivacao nos colaboradores.
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4.5.5 A motivacgao segundo a Teoria Comportamental de Skinner

A teoria de Skinner tem como pressuposto o fato de que o ser humano é motivado por
algo que acontece externamente e que o comportamento pode ser condicionado. Como
ressaltam Silva e Rodrigues (2007, p. 23), “para 0s comportamentalistas, os estimulos
exteriores determinam o comportamento das pessoas”.

A teoria behaviorista (comportamental) parte do principio de que o comportamento
humano pode ser planejado, modelado e, finalmente mudado por meio da utilizacdo adequada
dos varios tipos de recompensas ou ameacas de punicdes disponiveis no meio ambiente. E
ISso que se chama de reforgadores do comportamento (BERGAMINI, 2008, p. 44).

Para os autores desta linha de pensamento, motivacdo e condicionamento sao
sinbnimos. O condicionamento era tido como uma forma de controlar as pessoas e ter
respostas imediatas aos estimulos proporcionados. No entanto, como afirma Bergamini (2008,
p. 45), tentando controlar as pessoas ndo se pode dizer que se esteja motivando quem quer que
seja.

Segundo Skinner e seus seguidores, 0s seres humanos sdo como animais irracionais,
podendo ter seu comportamento moldado, adestrado. Tudo isso seria feito através do uso de
reforcadores positivos (recompensa) e negativos (castigo) que existem no ambiente
extrinseco. Porém, como acentua Bergamini (2008, p. 53): “Quando se usam pressdes e
castigos, pode-se muito frequentemente chegar a submissdo e com ela as suas consequéncias
negativas, como a raiva e a afronta”.

Os comportamentalistas postularam uma teoria com diversas lacunas. Uma delas é
entender que todos sdo iguais e reagem da mesma forma diante dos mesmos estimulos. O que
ndo acontece de fato. Todos os seres humanos sdo diferentes. Por exemplo: dentro de uma
sala de aula, o fato de um professor chamar um aluno a frente da turma para parabeniza-lo
pode trazer &nimo e incentivo para um e gerar vergonha e embaraco para alguém mais timido.

Nesse sentido, alguém pode retrucar: porque ndo dizer que somos motivados por
estimulos extrinsecos, se todos os dias vemos pessoas sendo motivadas por comportamento
reativo, impulsionadas por uma comissao financeira no trabalho, ou até mesmo para manter a
empregabilidade? Para responder a essa pergunta, vejamos o que assinalam Silva e Rodrigues
(2007, p. 25):

Numa situacdo como esta, ndo seria correto admitir que as pessoas
estivessem sendo motivadas por outras. O maximo que poderiamos dizer
seria que as pessoas estdo em movimento. E importante destacar que o
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movimento demanda sempre um fator externo para impulsionar ou reter o
individuo, dando a impressao que existird sempre a necessidade de alguém
estar constantemente empurrando ou puxando as pessoas para que se
encontrem em movimento.

Diante da explanagéo fica clara a diferenga entre motivagéo e condicionamento:

A motivacdo esta ligada a responsabilidade, ao comportamento sadio e a
mudanca duradoura, enquanto que o condicionamento, utilizado através dos
fatores de satisfacdo, estd sempre fora das pessoas e s6 pode ser entendido
como reforgadores de comportamento e como tal tem efeito passageiro,
tratando o individuo como ser passivo governado por estimulos externos”
(SILVA; RODRIGUES; 2007, p. 26).

Mesmo estando claro que o ser humano ndo pode ser motivado por condicionamento,
a visdo comportamentalista ainda hoje € muito usada no ambiente organizacional, com o
intuito de desenvolver motivacdo. Os reforcadores positivos sdo: bonus por produtividade,
PLR - Participagdo nos Lucros e Resultados, elogios, comissdo sobre vendas, etc. Porém, “um
aspecto que complica a concessdo de prémios € que eles precisam sempre aumentar de
valor”.“A quebra de continuidade do sistema de premiagdo ¢ bastante problematica. Quando
se interrompe um programa desse tipo, as pessoas que antes eram agraciadas com ele sentir-
se-do0 punidas” (BERGAMINI, 2008, p. 61, 64).

Presume-se, entdo, que no ambiente laboral, fatores extrinsecos como remuneracgéo,
estabilidade, relacionamento interpessoal, etc. podem fazer apenas com que as pessoas
tenham mais satisfacdo no que fazem, porém ndo é este sentimento que ativa ou gera
diretamente a motivacao.

Isso induz a concluir que o empregado ndo é um animal irracional que pode ter seus
movimentos controlados através de estimulos externos. A motivacdo ndo nasce de fatores
externos. Ela é interna e, como tal, s6 pode ser ativada pelo préprio individuo. O que é
possivel — e se mostra como um grande desafio — é criar um ambiente favoravel a
automotivacdo, onde o individuo possa ter acesso a fatores que facilitem este processo

autodirecionado.
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4.5.6 A Teoria da Piramide das Necessidades de Maslow

A teoria de Maslow traz, em sua esséncia, a ideia de que toda acdo motivada nasce de
uma caréncia, uma necessidade que precisa ser atendida. Uma vez atendida esta necessidade,
a mesma perde sua forca motivacional.

Bergamini (2008, p. 88-89) nos agracia com um resumo desta teoria:

Maslow langa duas premissas consideradas como bésicas a respeito do
comportamento motivacional. Em primeiro lugar, supde que as pessoas
estejam desempenhando um papel caracteristico de seres que perseguem a
satisfagcdo de seus desejos, estando principalmente motivados por atendé-los.
Numa segunda etapa, acredita que, quando as necessidades ndo podem ser
satisfeitas, geram estados interiores de tensdo que levam o individuo a
comportar-se de forma a procurar reduzir essa tensdo, isso coloca o ser vivo
a caminho de poder reaver, mais adiante, o equilibrio perdido. Uma vez
satisfeita uma determinada necessidade ou caréncia, ela perde seu potencial,
enquanto for¢a motivadora do comportamento, e seu desaparecimento faz
emergir uma nova necessidade.

E um processo gradual e ciclico — conforme representado na figura 2, abaixo — onde
“os motivadores sdo, na realidade, as necessidades humanas intrinsecas e ndo os fatores que

satisfazem essas necessidades”. (ARCHER apud BERGAMINI, 2008, p. 94).

Figura 2 — Ciclo das necessidades.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Maslow entendia que as necessidades das pessoas eram universais e que podiam ser
organizadas hierarquicamente. “Essa hierarquia compreende desde aquelas necessidades
consideradas como béasicas ao bem-estar fisico, até aquelas de ordem mais superior, que
envolvem alta realizacdo ou busca de individualizagdo. Estas ultimas expressam também
maior maturidade motivacional” (BERGAMINI, 2008, p. 91-92).

Porém, estudos posteriores demonstraram algumas falhas nas teorias que analisam as
necessidades como fatores motivacionais. Primeiramente, essas teorias ndo foram testadas
para comprovar sua veracidade. Em segundo lugar, ndo ha clara evidéncia de que “as
necessidades possam ser classificadas em apenas cinco categorias distintas, ou mesmo que
essas categorias possam estar estruturadas em uma rigida hierarquia piramidal”
(BERGAMINI, 2008, p. 94).

Starec (2012, p. 51) afirma que “o modelo da hierarquia de necessidades de Maslow,
aplicado a0 mundo do trabalho, revela que, para a pessoa alcancar o grau de
comprometimento, € necessario superar as necessidades primarias (de sobrevivéncia,
fisiologicas), bem como atender as necessidades secundérias (de seguranga)”. E no topo da
piramide que também a Educacdo Corporativa estaria trabalhando, jA que faz parte das

necessidades de autorrealizagéo.

4.5.7 A teoria da Existéncia, Relacionamento e Crescimento (ERG) da motivacédo de
Alderfer

A teoria ERG é bem similar a teoria de Maslow, sendo que na teoria de Aldefer, ha
trés niveis de necessidade: Existéncia, Relacionamento e Crescimento.

Aldefer identifica que todo individuo possui necessidades de crescimento e dentre
estas estaria o desejo de desenvolvimento pessoal (SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 32).

A teoria ERG é diferente da teoria de Maslow no que diz respeito ao atendimento das
necessidades. Alderfer entende que ndo € necessario saciar uma necessidade para seguir para
o atendimento de outra. Em sua teoria, o individuo pode buscar seu crescimento pessoal, ao
mesmo tempo em que tenta saciar necessidades de outros niveis.

Esta teoria indica que cada pessoa possui diversas necessidades e anseios que surgem
de forma simultdnea, em todos os trés niveis (existencial, de relacionamento e de
crescimento), € o individuo pode “sentir” necessidade de atingir objetivos, simultaneamente,
nos trés niveis, sem haver a necessidade de buscar o equilibrio em uma necessidade para

seguir para outra.
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4.5.8 Teoria dos dois fatores (higiénicos e motivacionais) de Herzberg

A sua teoria postula que ha dois tipos de fatores que podem trazer ou ndo satisfacao:
os fatores motivacionais, que séo intrinsecos (realizacdo, reconhecimento, trabalho em si,
responsabilidade, progresso e desenvolvimento); e os fatores higiénicos, que sdo extrinsecos
(politicas administrativas, supervisdo, relacionamento com o0s supervisores e colegas,
condicdes de trabalho, salario, seguranca e relagdes com subordinados). Para o autor, 0s
fatores higiénicos ndo motivam: no maximo, eles previnem ou coibem a insatisfacdo
(BERGAMINI, 2008, p. 98-99).

Ao realizar seus estudos, ele evidenciou que o salario é um fator motivador, porém,“a
satisfacdo proveniente de um aumento salarial tem uma duracdo mais curta em relacdo ao
descontentamento de baixos salarios”(SILVA; RODRIGUES; 2007, p. 43).

O autor concluiu que os fatores motivacionais produzem efeito duradouro a satisfacdo
bem como o aumento de produtividade em niveis de exceléncia. Para Herzberg, “o termo
motivacao envolve sentimento de realizacdo, de crescimento e de reconhecimento profissional
manifestado por meio do exercicio das tarefas e atividades que oferecem desafio suficiente e
significado ao trabalhador” (STAREC, 2012, p. 53).

4.5.9 A motivacao segundo Vroom (modelo contingencial de motivacao)

A teoria de Vroom tem como base a ideia de que ninguém pode estar motivado em
tudo e em todo lugar. Conforme demonstram Silva e Rodrigues (2007, p.43),““apesar de
fortemente influenciada por caracteristicas individuais, a motivacdo varia de acordo com as
situacOes”.

O autor entende que a motivacao é influenciada pela racionalidade. Ou seja, diante de
determinada situacdo, a pessoa decide “conscientemente colocar esforgos em direcdo a
atividades que parecem prever que estas lhe dardo resultados e recompensas que ela deseja
obter”(SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 44).

Portanto, diante de uma determinada situagéo, o individuo analisa qual postura deve
ser tomada, e dependendo de qual seja sua motivacdo, ele poderad alterar seu nivel de
desempenho, conscientemente. E essa decisdo serad influenciada pelos valores do individuo,

que estdo armazenados em sua mente. Segundo Silva ¢ Rodrigues (2007, p.47), “‘esses valores
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configuram a percepgdo individual em termos de desejabilidade percebida quanto aos
resultados que podem ser atingidos por meio de algum tipo de desempenho”.

Finalmente, Victor Vroom relaciona o desempenho com a expectativa, que significa
dizer que agimos no trabalho de acordo com as nossas expectativas profissionais. Segundo
Starec (2012, p.54), nosso desempenho pode cair, na medida em que nossas esperancas nao
séo atendidas.

4.5.10 Teoria da Equidade de Adams

A teoria de Adams esta fundamentada principalmente na comparagdo. Para ele, o
colaborador esta sempre fazendo comparacdes e o resultado dessas comparacdes pode elevar
ou diminuir sua motivacao.

Como explicam Silva; Rodrigues (2007, p. 48-49):

As comparagOes sdo feitas entre seus esforcos (esforco no trabalho,
educacéo, tempo de organizacdo, desempenho, dificuldades no trabalho, etc.)
com os resultados obtidos através da organizacdo (salario, beneficios,
recompensas sociais e psicolégicas). Em outras palavras, os individuos
fazem uma comparacéo entre as suas recompensas (R) e contribuicdes (C) e
as recompensas e contribuicbes dos outros [...] Se percebem que ndo ha
equilibrio entre as comparagdes, 0s empregados podem diminuir sua
producdo, lutar por mais recompensas, ou até demitirem-se.

O psicologo Stacy Adams argumenta que existe relacdo direta entre a motivacdo dos
funcionarios com a percep¢do ou sentimento de justica e de igualdade nas relacdes de
trabalho. “Nesse caso, se 0 colaborador se sentir injusticado ou preterido por determinada
situagdo, naturalmente sua motivagao diminuird bastante” (STAREC, 2012, p. 54).

Cabe frisar que, diante desta percepg¢éo, ndo sdo os fatores externos que geram ou nao
a motivacdo. E a percepcdo do individuo sobre determinado fato que vai ativar o sentimento

motivacional de justica ou injustica.

4.5.11 Teoria da Automotivacéo de Deci e Ryan

A Teoria da Automotivacgdo, de Deci e Ryan, trata-se de um hibrido das Teorias da
Motivacao, considerando que traz em seu amago o entendimento que a motivacdo pode ser
intrinseca ou extrinseca, podendo uma motivacdo nascida de um estimulo externo ser

internalizada e se tornar intrinseca, contanto que sejam usadas as ferramentas e a¢des corretas.
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Segundo EIl6i (2012, p. 1), ao tratar da teoria da automotivacdo, as motivacdes

extrinsecas sdo:

Externa — Obrigacgdo externa. Procurar recompensas € evitar castigos.
Introjectada — Pressdo interna. Evitar sentimentos negativos. Expectativas
de autoaprovagéo. Envolvimento para o ego.

Identificada—  Valorizagdo  consciente.  Importante  pessoalmente.
Identificacdo com os objetivos.

Jé& as motivacdes intrinsecas, conforme Oliveira et al. (2010, p. 7), s&o:

Motivacao Intrinseca para Vivenciar Estimulos: fazer algo a fim de
experimentar sensacdes;

Motivacdo Intrinseca para Realizacdo: fazer algo pelo prazer e pela
realizacdo pessoal e descoberta de coisas novas;

Motivacdo Intrinseca para Saber: fazer algo pela satisfacdo de aprender e
por entender o que quer do futuro.

Segundo esta teoria, para que seja possivel a internalizagdo da motivacgdo, é necessario
gue sejam satisfeitas trés necessidades basicas: a) necessidade de competéncia, que tem a ver
com necessidade de se sentir til; b) necessidade de autonomia, que é referente a liberdade
de executar a atividade de acordo com a maneira propria do individuo, considerando os seus
valores e principios; e ¢) necessidade de vinculo, que se refere a necessidade de ter e se sentir
pertencente a um grupo (ELOI, 2012, p. 2).

Em suma, esta teoria compartilha da mesma visdo de vérias teorias da motivacao,
absorvendo o que considera “melhor” das teorias anteriores, com o beneficio de ndo ser
excludente, mas inclusiva, ao apregoar que nao deve criar uma barreira indivisivel entre a

motivacao de cunho interno e a de cunho externo.

4.5.12Conclusdes sobre as Teorias da Motivacao

Vemos que o assunto “motivacdo” € complexo e, por isso, existem diversas
interpretacdes sobre esse fendmeno.

Excetuando a Teoria da Automotivacdo (que defende que a motivacdo pode ser
intrinseca e extrinseca), todas as teorias sobre motivacdo podem ser divididas em dois grupos,

conforme indica Bergamini (2008, p.101):

O primeiro grupo estd principalmente preocupado em inventariar as
necessidades individuais que devem ser comuns a todas as pessoas. Essa
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tendéncia fica clara nas teorias de Maslow, Murray e Aldefer. O segundo
grupo estd mais voltado para a pesquisa da psicodindmica do processo
motivacional. No primeiro grupo a via escolhida é pesquisar 0 que as
pessoas buscam por meio do seu comportamento motivacional. No segundo,
0 objetivo a ser atingido é desvendar como se da o comportamento de busca,
na direcdo desses objetivos.

Além disso, podemos considerar dois outros grupos: o grupo dos tedricos que entende
que a motivacao € algo exclusivamente intrinseco, e 0 grupo que aceita que a motivagdo pode
ser gerada extrinsecamente. Nenhum deles estd totalmente correto ou totalmente errado.
Todas as teorias trazem sua contribuicdo para que se possa entender melhor a motivacéo,
como corrobora Bergamini (2008, p. 42): “N&o existe uma Unica teoria, que seja capaz de
desvendar todas as caracteristicas proprias da psicodindmica motivacional do ser humano [...]
Com o passar do tempo, a motivacdo adquiriu diferentes interpretacGes, sem que nenhuma
delas possa ser considerada como errada, ou destrua os argumentos da outra”.

Considerando as contribuicbes dos diversos grupos e teoricos, seguiremos nosso

estudo sobre a motivacdo em si e como ela pode ser ativada no ambiente corporativo.

4.5.13Motivacdo no ambiente corporativo

Ao se estudar sobre o fendbmeno da motivacdo, rapidamente se percebe a sua
importancia em todos os fatores e momentos da vida (conjugais, pessoais, familiares). Porém,
nos parece que nao existe um local onde ela seja mais importante do que nas organizacées.

A instituicdo precisa de pessoas motivadas para obter eficiéncia operacional
(conseguir o melhor resultado com o menor custo possivel) e se manter viva, assim como o0
profissional precisa estar motivado para conseguir atingir seus objetivos de autorrealizacdo e
manter a empregabilidade. Assim sendo, vejamos como a motivacdo pode ser estimulada no
ambiente empresarial.

Como conclui Bergamini (2008, p. 32): “a palavra motivac¢do deriva originalmente da
palavra latina movere, que significa mover”. Ou seja, a motivagdo sempre leva o individuo a
tomar uma atitude ou posicionamento. Por exemplo: se estou motivado a acabar com a minha
fome, tomo a atitude de comer. Por isso, nas empresas, as pessoas precisam estar sempre
motivadas, impulsionadas a agir.

As pessoas entram em acdo por varias razbes diferentes. Ha, no entanto, grande

diferenca entre 0 movimento que se origina das reacOes aos agentes condicionantes
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extrinsecos ao individuo e a motivacao que nasce das necessidades internas e tira sua fonte de
energia das necessidades e emocdes. Sob esse aspecto, parece mais correto falar em
motivacao real quando ela for compreendida como uma categoria de acdo gratuita, sem ter
uma causa claramente perceptivel de imediato (BERGAMINI, 2008, p. 109).

A rigor, ndo se deve “for¢ar” uma pessoa a se motivar, poisS cOmo narra Bergamini
(2008, p. 208), “ndo ha& nada mais desmotivador do que tentar motivar alguém”. O que a
organizacdo deve fazer é criar um ambiente favoravel ao autodesenvolvimento. Assim, 0
colaborador tera as ferramentas necessarias para ele mesmo ativar sua motivacao.

Da mesma forma, ndo se pode cair no erro de julgar um colaborador como uma pessoa
desmotivada para determinada tarefa, sem antes averiguar se 0 empregado possui a
competéncia suficiente para realiza-la, pois s6 se podera atribuir a falta de motivacdo quando
a pessoa tiver as habilidades necessarias para o bom desempenho no cargo em que estiver, a
organizacao oferecer 0s recursos necessarios para tanto e, mesmo assim, ele ndo conseguir
desenvolver um bom trabalho (BERGAMINI, 2008, p. 19-20). Para realizar determinada
tarefa, conforme Gooch e McDowell (apud BERGAMINI, 2008, p. 107),conclui-se que fica
“evidente que todo desempenho supde duas condigdes a serem preenchidas: que a pessoa seja
capaz de executa-la, aptidao, e que tenha vontade, motivacdo”.

Mesmo diante de toda a importancia da motivacdo, em algumas circunstancias a
organizacdo nao consegue criar um ambiente motivador para seus colaboradores. Isto €
aceitavel, se pelo menos a empresa buscar ndo desmotivar as pessoas. Infelizmente, mesmo
que inconscientemente, a organizacdo acaba por bloquear o potencial de motivagdo dos seus
empregados, através de diversas atitudes e estruturas arcaicas, como: lideranga centralizadora,
falta de transparéncia, ambiente organizacional cheio de disputas, etc.

Para se preparar um ambiente favordvel ao desenvolvimento da motivacéo, uma figura
é de suma importancia neste processo: o lider, o gestor. Porém, conforme foi evidenciado por
Silva e Rodrigues, ap0s a realizacdo de pesquisas em duas industrias na Paraiba, com o
objetivo de analisar os fatores de motivagdo no trabalho, os chefes tém grande
desconhecimento em relacdo aos fatores que sdo considerados de motivacdo para 0s Seus
colaboradores (SILVA; RODRIGUES, 2007, p. 79).

Do mesmo modo, h4d muita insatisfagdo em algumas organizacGes que possuem um
ambiente que reflete falta de humanizagdo no trabalho. Por isso, a lideranga democrética é
hoje, mais do que nunca, um fator condicionante para que as pessoas se sintam motivadas,
pois, em nossa realidade atual, ndo ha mais lugar para o chefe controlador (SILVA,
RODRIGUES, 2007, p. 86-87). Como afirmam Vieira, Mélo, Porto (2011, p. 59): “a
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administracdo participativa é a melhor espécie de administracdo e, por conseguinte, sua tarefa
¢ garantir a participagdo coletiva em todos os aspectos da tomada de decisao”.

As organizagdes precisam possuir lideres descentralizadores, aptos a conseguirem
elevar a maturidade motivacional daqueles os quais gerenciam. Um lider que comanda
pessoas motivadas ndo precisa criar formas de controle externas, ja que o individuo faz sua

funcédo de forma prazerosa e autdbnoma. Como explica Bergamini (2008, p. 76):

N&o ha como ter um setor organizacional responsavel pela motivacao do seu
pessoal, isto € impossivel. No entanto, preparar os lideres para agirem de
forma a garantir e aumentar a motivacdo daqueles que para eles trabalham é
absolutamente factivel. E imprescindivel colocar & sua disposicdo as
melhores e mais atuais informag6es sobre comportamento humano.

Contudo, existe uma grande dificuldade em conseguir criar e manter um ambiente
organizacional repleto de pessoas motivadas, pois é fato que cada pessoa tem suas préprias

caracteristicas e orientacbes motivacionais. Como sintetiza Starec (2012, p. 49):

As pessoas sdo diferentes no que tange a motivagdo. Séo varias as razoes: as
necessidades mudam de pessoa para pessoa; os valores culturais, sociais e
éticos sdo diferentes; as capacidades para atingir objetivos também diferem;
0s objetivos de cada individuo sdo distintos; e as necessidades, os valores e
as capacidades variam no mesmo individuo, conforme o tempo.

Mesmo sendo seres unicos, ja se foi verificado, através de diversos estudos, que
existem estilos comportamentais. Ao se conhecer o estilo de seus colaboradores, se torna mais
facil uma abordagem estimuladora.

Um desses estudos, Os Estilos Motivacionais LEMO, conforme explicita Bergamini
(2008, p.160-166), resumiu os estilos motivacionais em quatro orientacdes:

e Orientacdo para a participacdo — sdo aquelas pessoas movidas pelo desejo de
contribuir com o grupo;

e Orientagdo para a agdo — séo aquelas pessoas movidas a fazer as coisas acontecerem;

e Orientacdo para a manutencdo — sdo pessoas movidas a realizar coisas com
qualidade, lentamente; e

e Orientacdo para a conciliagdo — sdo aquelas pessoas movidas a estarem em
harmonia com as demais pessoas, mostrando-se flexiveis e otimistas.

Ele indica ainda as caracteristicas pessoais dos estilos de comportamento motivacional
(BERGAMINI, 2008, p.170):

e Participacdo: idealista, formador de talentos, prestativo, responsavel e cooperador;
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e Acdo: rapido, irrequieto, lidera o comando, convicgdes firmes e gosto por competicéo;
e Manutencao: meticuloso, ponderado, metodico, analitico e sensato;
e Conciliacdo: entusiasta, diplomatico, harmonizador de interesses, socialmente

habilidoso, negociador.

Cabe enfatizar que uma pessoa ndo possui somente um estilo. Por mais que haja um
preponderante, € possivel que uma pessoa tenha pontos de cada um dos estilos. Como afirma
(BERGAMINI, 2008, p. 168): “¢ praticamente incontavel o nimero de recursos motivacionais
diferentes que se pode descrever combinando diferentemente a ordenacdo do composto de
estilos de comportamento motivacional individualizado em cada pessoa”.

Outro aspecto que ndo pode ser esquecido é aquele que percebe 0s tracos
comportamentais como caracteristicas de diferencas individuais, ndo se tratando de qualidades
ou defeitos. “Nesse sentido, as qualidades dos tracos dependem do bom uso que seja feito dos
mesmos. O uso excessivo ou disfuncional desses tracos é que os transformara em pontos
negativos” (BERGAMINI, 2008, p. 173).

Portanto, um ponto importante ao se buscar manter um ambiente rico em motivacéao é
a empresa identificar os estilos motivacionais dos grupos e individuos para, assim,encontrar
meios de desbloquear a motivacéo dos seus colaboradores.

Finalizando, entendemos que a verdadeira motivacdo € a intrinseca, ratificando a

assertiva de Silva e Rodrigues (2007, p. 9):

A motivagdo é um fator interno, que da inicio, dirige e integra o
comportamento de uma pessoa. E composta por impulso que pode ser
provocado por um fator externo, porém é sempre um fator interno. (...)
Portanto, a motivagdo é uma forca que se encontra no interior de cada
pessoa, estando geralmente ligada a um desejo. (...) A pessoa hao consegue
em hipdtese alguma motivar alguém; o que ela pode fazer ¢, no maximo,
estimuld-la. (...) Um dos maiores desafios das organizagfes & motivar seus
trabalhadores, tornando-os comprometidos, canalizando suas energias para
atingir objetivos propostos, estimulando-os o suficiente para que sejam bem-
sucedidos através do trabalho que desenvolvem (grifo nosso).

E diante desta constatacio que esta pesquisa busca verificar, através de um vasto
estudo e de uma pesquisa cientifica, se a Educacdo Corporativa é uma ferramenta de impulséo
motivacional no setor bancario. Ou seja, se a EC pode ser usada para estimular a motivacéo
do colaborador, intrinsecamente, agindo de forma plural para atender a todos os estilos

motivacionais.
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Esperamos com esta pesquisa identificar formas de fazer com que os colaboradores se
sintam mais motivados e felizes, ja que “aquilo que importa e que, portanto, realmente, mais
energiza o comportamento motivacional €, sem duvida, a busca da felicidade pessoal — o ser
humano normal sempre procurara estar fazendo aquilo que o torna pessoalmente mais feliz -,
caso se possa oferecer a ele a oportunidade de escolher livremente o seu programa de vida”
(BERGAMINI, 2008, p. 222).

50 SETOR BANCARIO BRASILEIRO E A EDUCACAO CORPORATIVA

Como o ambiente de nossa pesquisa é o setor bancario, vejamos algumas nuances
sobre este setor, principalmente em nosso pais.

O setor bancério brasileiro esta entre os mais lucrativos e solidos do mundo. Conforme
demonstra Crespo (2012, p.1), o setor bancério do Brasil conseguiu desbancar o sistema
britdnico em volume de lucro, quando se considera o lucro das 25 instituicdes financeiras
mais lucrativas do planeta e representa 7% do PIB Brasileiro (IPEA, p. 17). Vejamos 0s
naimeros do setor na posicdo de junho de 2012, segundo o Dieese (2012, p. 3), considerando

apenas 0s seis maiores bancos atuantes no Brasil:

Figura 3 — Destaque dos Seis Maiores Bancos
Destaques doé _s_e_is__rﬁéiores bancos
Brasil — junho de 2012

Variacao (%)

Indicadores Junho de 2012
12 meses

Numero de Agéncias 19.720 8,75%
Ativos Totais 3,9 trilhdes 15,70%
Patriménio Liquido 298,5 bilhdes 12,77%
OperacGes de Crédito 1.479,6 bi 18,84%
Receita de Prestacdo de Servicos e Tarifas 41,5 bilhdes 14,06%
Receita da Intermediac¢éo Financeira 179,9 bilhdes 11,90%
Despesas de Pessoal 33,2 hilhdes 12,14%
Provisédo para Créditos de Liquidacdo Duvidosa 39,1 bilhdes 30,51%
Lucro Liquido 25,2 bilhdes 1,11%
Rentabilidade Liquida Média 19,2% -2,5p-p.
Numero de Funcionarios 478.049 0,55%

Fonte: Demonstracdes Financeiras dos Bancos
Elaborag&o: DIEESE - Rede Bancarios

Fonte: Dieese, 2012.
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No entanto, todo este crescimento do setor no Brasil tem ocorrido de forma bastante
curiosa. Enquanto o setor cresceu exponencialmente nos ultimos 20 anos, com a estabilidade
da moeda e da economia, 0 numero de postos de trabalho no setor diminuiu drasticamente. O
numero de bancérios hoje em nosso pais representa em torno de 70% do ndmero de
trabalhadores do setor em 1990. Em 1990 eram 732.000 bancarios e hoje sdo 508 mil
bancarios no Brasil, segundo dados do Dieese (2012, p.1).

Isso foi verificado basicamente devido a expansdo tecnoldgica ocorrida em todo o
mercado. Hoje, um cliente bancario pode pagar contas, sacar dinheiro, requerer emprestimos,
entre outras coisas, pela internet ou nos Caixas Eletronicos. O bancério foi sendo substituido
por maquinas que ndo reivindicam melhorias de trabalho, ndo recebem participacdo nos
lucros, ndo adoecem, ndo fazem grave, etc.

Essa substituicdo da forca de trabalho humana pela forca da maquina, ja vem sendo
discutida desde a Revolucdo Industrial e ainda ndo se chegou a um consenso sobre se esse
fendmeno seria predominantemente positivo ou negativo. Por isso, ndo nos deteremos a
discutir sobre essa questdo. O que deve ser atentado é que, diante deste cenario, 0s bancarios
precisam ser pessoas qualificadas e altamente preparadas para manter a empregabilidade.

Portanto, os trabalhadores do setor financeiro precisam estar sempre preparados. Isto
deve ser uma preocupacao do proprio empregado e, principalmente, da instituicdo, ja que esta
certamente deseja continuar figurando entre as mais lucrativas do mundo.

Para manter o seu funcionario atuando com competéncia (desenvolvendo seus
conhecimentos, habilidades e atitudes) € que o setor bancério brasileiro tem investido e
desenvolvido suas Universidades Corporativas. Conhegcamos um pouco sobre as iniciativas de
Educacdo Corporativa dos trés maiores bancos (em volume de aplicacdo na regido) que

atuam, especificamente, em Jodo Pessoa, estado da Paraiba, e possuem UCs:
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5.1 Universidade Corporativa Banco do Brasil

Figura 4 — Logomarca da Universidade Corporativa BB

# | UMIVERSIDADE CORPORATIVA

Educando para a Sustentabilidade

Fonte: Banco do Brasil, 2004.

Segundo dados fornecidos pelo préprio Banco do Brasil (2004, p.1), o sistema de
educacdo corporativa do Banco do Brasil existe desde 1965. Ao longo desse tempo, vém
sendo oferecidas oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional a todos os
funcionarios.

Os programas e acdes de aprendizagem fundamentam-se em principios filosoficos e
organizacionais e orientam-se pelos seguintes propositos:

e Desenvolver a exceléncia humana e profissional dos funcionarios, contribuindo com
sua empregabilidade e capacitando-os para processos de ascensao profissional;

e Dar suporte ao desempenho profissional;

e Aperfeigoar a performance organizacional, tornando a empresa competitiva; e

e Formar sucessores para quadros técnicos e gerenciais do Banco do Brasil.

A producdo e 0 acesso ao conhecimento sdo ancorados na estratégia da empresa e nas

varias possibilidades de carreira. Os meios usados sao:

e Treinamentos presenciais oferecidos nas GEPES Regionais (Geréncias Regionais de
Gestéo de Pessoas);

e Aprendizagem por meio de diversas tecnologias educacionais, presenciais e a distancia
(midia impressa, video, TV Corporativa, Treinamento Baseado em Computador -
TBC, web);

e Programas em parceria com as melhores instituicdes de ensino do pais;

e Consultas as bibliotecas do Banco, com acesso a livros, periddicos especializados,

banco de videos, bancos de teses, dissertaces e monografias;
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e Portal virtual que permite acessar publicacdes digitalizadas, biblioteca virtual, trilhas

de desenvolvimento profissional, treinamentos on-line, etc.

As acdes de capacitacdo estdo organizadas em duas grandes vertentes:
1. Programas de Formacéo Superior e de Apoio a Formacéo Superior

e Bolsas de graduacéo;

e Bolsas de pos-graduacéo lato sensu, em nivel de especializacao;

e Bolsas de p6s-graduacdo stricto sensu - mestrado e doutorado;

e Idiomas a distancia.

2. Programas de Educagdo Empresarial:
e Cursos;
e Ciclo de Palestras;

e Treinamento no exterior (preparacdo de gestores da area internacional);

e Qutros eventos de atualizacdo profissional.
5.2 Universidade Caixa

Figura 5 — Logomarca da Universidade Caixa

Universidade

c CAIXA

Fonte: Caixa Econbémica Federal, 2012.

Universidade

Segundo informacgdes da CAIXA (2012, p.1), a Universidade CAIXA é resultado de
um trabalho focado no desenvolvimento integral das pessoas, iniciado em 1996, com o
Programa Crescer com a CAIXA.
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O Programa propunha a inclusdo de novos elementos na cultura educacional, como a
atuacdo dos gestores como lideres educadores, a corresponsabilidade do aprendiz pelo seu
desenvolvimento e o foco em resultados sustentaveis.

A evolucdo do programa resultou na implantacdo da Universidade CAIXA, cujo foco
principal é vincular as acdes de desenvolvimento a estratégia da Empresa.

A Universidade CAIXA foi redesenhada. O inicio foi a revisdo dos pilares que a
sustentam (ideologia, filosofia e configuracdo organizacional) e a elaboracdo de um modelo
pedagdgico, que se tornou o referencial para o processo de educacgédo corporativa na Empresa.

Também foram revistas as funcionalidades do Campus Virtual para dar énfase ao
aprendiz. A Universidade CAIXA dispde de um Campus Fisico em S&o Paulo e outro em
Brasilia, para as acGes educacionais com metodologia de sala de aula.

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

A Universidade Corporativa CAIXA esta alicercada em 15 premissas, que dao forma a
sua atuacdo e fundamentam as acdes por ela desenvolvidas, quais sejam:

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

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

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

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

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

e O reconhecimento de que aprender é um processo continuo e de que é na interacdo
com pessoas e situacOes vivenciadas no dia a dia que o aprendizado se consolida;

e O estabelecimento de um sistema de deveres e direitos matuos - Empresa e empregado

- em relacdo as acOes de desenvolvimento;
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e Valorizacdo dos parceiros da CAIXA e a participacdo mais direta na sua
profissionalizacéo;

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

e A contribuicdo para a sedimentacdo da conduta de transparéncia e do respeito a todos
0s agentes envolvidos no &mbito de atuagdo da Empresa;

e O favorecimento do equilibrio econémico-financeiro-social e da sustentacdo ao
negdcio da Empresa;

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

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

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

e A busca da exceléncia em gestdo publica, por meio do desenvolvimento de liderancas
mobilizadoras de pessoas e equipes para o0 alcance de metas organizacionais

sustentaveis e para a implantacdo de solucdes inovadoras.

5.3 Universidade Corporativa Banco do Nordeste

Figura 6 — Logomarca da Universidade Corporativa Banco do Nordeste

Banco do Nordeste

Universidade Corporativa

Fonte: Banco do Nordeste, 2012.

Conforme dados do proprio Banco do Nordeste (2012, p.1), a Universidade

Corporativa do Banco do Nordeste € o resultado do projeto realizado em parceria com a
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Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA-USP), que concebeu uma nova filosofia de atuacéo
e parametros para uma pratica educacional, com base em um modelo estratégico de gestéo por
competéncias.

Fundada em 2010, ela tornou-se uma ferramenta crucial para as estratégias da
organizagao, visando aumentar e consolidar a exceléncia de atuagdo do Banco do Nordeste de
forma 4gil, continua, efetiva e proativa, proporcionando condi¢cdes aos empregados de
desenvolverem ou reforcarem as competéncias humanas desejadas, sempre baseadas nos
principios, valores e estratégias organizacionais.

Para alinhar as estratégias organizacionais ao desempenho de cada empregado, o
modelo da Universidade Corporativa esta estruturado em escolas de formagao com o objetivo
de prover solucGes de aprendizagem nas diversas areas, buscando agrupar temas que possuem
uma forte relacdo entre si. Vale ressaltar que a Universidade Corporativa do Banco do
Nordeste tem sido referéncia para diversas instituicdes nacionais, tendo sido vencedora do
Cubic Awards Brasil 2010 (categoria de Best New Corporate University) instituicdo que
premia as principais universidades corporativas brasileiras.

A Universidade Corporativa Banco do Nordeste atua apoiando o desenvolvimento de
seus colaboradores através de cursos EAD, em sua Comunidade Virtual de Aprendizagem,
bem como através de cursos presenciais em seu centro administrativo, localizado na cidade de
Fortaleza, estado do Ceard; e através de parcerias com instituicdes externas, inclusive
patrocinando financeiramente parte dos pagamentos de cursos de nivel de graduacdo e pos-
graduacao.

Diante de tudo que ja foi abordado, percebe-se claramente a importancia da Educacéo
Corporativa no setor bancéario, para manter o profissional atualizado e firme diante das novas

tendéncias do mercado. Vejamos agora os dados, resultados e conclusdes da pesquisa.
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6 ANALISE DOS DADOS

Apo6s a completa preparacdo tedrica e embasamento metodolégico, foi realizada a
pesquisa qualitativa, com a entrevista de treze bancarios lotados na cidade de Jodo Pessoa-PB,
as quais nos levaram a diversas conclusdes que serdo externadas mais adiante.

Em todas as entrevistas, foram resguardados os nomes dos participantes e das
instituicbes onde trabalham, buscando garantir sigilo e favorecer o engajamento do
pesquisado, diminuindo assim sua inibig&o e apreens&o.

Foram utilizadas entrevistas semiestruturadas, contendo doze questionamentos
basicos. O roteiro semiestruturado possui: a) questdes “desencadeadoras”, com o objetivo de
levar o entrevistado a “soltar” informagdes relevantes; b) questdes que “levam a fazer
descri¢bes”, com o intuito de fazer com que o individuo se sinta mais livre e diminua seu
nervosismo em face da necessidade de gravacdo do audio; c) e questbes “para manter a
conversa fluindo”, com foco em manter a conversa seguindo de forma cordial e cooperativa.

As principais perguntas/solicita¢cdes foram: 1 - Fale um pouco sobre sua experiéncia
como bancario: quanto tempo tem de profissdo, quais suas areas de atuacéo, etc. 2 - Nesse
tempo de profissdo vocé tem participado de cursos dentro e fora do Banco? 3 — O banco tem
apoiado seu desenvolvimento através de patrocinio em seus cursos, parcial ou integralmente?
4 - Qual a sua visao em relacdo a ideia da Universidade Corporativa? Em sua instituicéo ja ha
esse programa? 5 — Diante da dificuldade de conciliara vida de profissional com o
desenvolvimento através de cursos, qual vocé acha que seria a melhor alternativa para
investimento em educacdo (EAD, cursos de curta duracdo, parcerias com instituicdes
externas, etc.)? 6 - Como vocé se sente quando o Banco investe em sua educagdo? 7 - Como
vocé se vé em relacdo a sua motivacdo hoje? Vocé entende que o Banco tem contribuido para
aumentar sua motivacdo ou ndo? 8 - Vocé acha que a educacdo corporativa colabora de
alguma forma com esse sentimento? 9 - O que prejudica sua motivacdo (se for o caso), em
primeiro lugar? 10 - Vocé se sente incentivado e motivado a permanecer na empresa? 11 - Se
vOCé saisse da instituicdo onde trabalha hoje, vocé pretenderia continuar sua carreira no setor
bancério até a sua aposentadoria? 12 - VVocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios
seja importante para a melhoria de resultados da instituicdo e sua melhor qualidade de vida
laboral?

Essas perguntas foram elaboradas buscando favorecer o atingimento do objetivo

estabelecido para este estudo e obtencdo das informacdes necessarias para subsidiar essa
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dissertagdo. Porém, as questdes ndo foram “engessadas”. Em alguns casos, foram feitas
perguntas complementares ou substitutas, com a finalidade de aprofundar aspectos que se
mostraram emergentes durante 0 momento interacional com os bancarios. Os dados obtidos
foram analisados utilizando-se as técnicas de Analise do Discurso e de Conversacao; e
observacdo etnogréfica, tendo em vista que fatos e acgBes extralinguisticos “podem
proporcionar dados reveladores” (SILVERMAN, 2010, p. 210).

As entrevistas ocorreram sem que houvesse uma marcacdo de horario previamente,
considerando questbes de seguranca ja mencionadas na metodologia da pesquisa. Esta
particularidade gerou algumas dificuldades, como interrup¢do por clientes e colegas de
trabalho, ocorréncia de ruidos como sons de telefone tocando, etc.

Todas as dificuldades foram contornadas e as entrevistas foram realizadas de forma
aceitavel, além de terem sido gravadas em arquivo de audio. Mesmo sendo possivel a
identificacdo de cada um dos participantes e da instituicdo onde o empregado trabalha
(informacdo adicional constante nos Termos de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE),
0 entrevistador e autor dessa dissertacdo assumiu formalmente o compromisso de néo
divulgar os nomes das pessoas e empresas envolvidas, com a finalidade de dar um tratamento
puramente cientifico a analise dos dados. Portanto, cada um dos entrevistados foi identificado
pelo codinome “colega”, seguido de um nimero de identificacdo que indica a sequéncia das
entrevistas (1 a 13).

Apresentaremos a seguir os frutos de uma analise apurada das informacdes obtidas em
campo, apo6s a triangulacédo e analise dos dados coletados.

A primeira pergunta feita aos entrevistados, além de ser acompanhada por uma
saudagdo inicial, se referia a uma “questdo que leva a fazer descricdes”. Nesse momento, o
bancéario tinha a oportunidade de descrever, resumidamente, sua histdria profissional. Essa
pergunta foi feita propositalmente para “quebrar o gelo” e serviu para nos mostrar algumas
caracteristicas dos entrevistados. Analisando as respostas, € possivel perceber que a amostra
foi bem diversificada, tendo profissionais que possuem entre 5 e 35 anos de carreira, além de
serem de diversos setores, como tesouraria, geréncia, negocios, assisténcia gerencial,
atendimento ao publico, agentes de fomento, etc. e atuarem em instituicbes privadas e
publicas.

Analisando as respostas das perguntas desencadeadoras 2, 3 e 4, que tratam de
questdes relacionadas as oportunidades de desenvolvimento de educagéo continuada e como a
politica de Educacdo Corporativa — ou auséncia dela — tem afetado na pratica a vida dos

entrevistados, podemos chegar as seguintes conclusoes:
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1. No inicio de carreira, os bancarios de Jodo Pessoa tém diversas oportunidades de
realizacdo de treinamento e cursos (internos ou com parceiros externos) focados para
sua educacdo continuada, direcionada para assuntos e questbes afins as atividades
bancérias;

2. Quanto mais extensa a carreira do bancario, menor é a participacdo em treinamentos
ou menores sdo as ofertas de treinamento para o colaborador em vias de se aposentar
(ou aposentados pelo INSS que ainda estdo na ativa);

3. Os bancarios de instituicdes publicas, em sua grande maioria, afirmam que suas
instituicdes possuem Universidades Corporativas e sabem descrever de algum modo
sua forma de atuacéo;

4. Os bancarios de bancos privados asseveram que suas instituicdes ndo possuem UCs ou
ndo sabem informar claramente se ha Universidades Corporativas nas empresas.
Indicam haver varias oportunidades de treinamento, porém ndo existe uma politica de
educacdo corporativa bem elaborada ou divulgada;

5. A grande maioria dos treinamentos e cursos disponibilizados para 0s bancarios é na
modalidade EAD (Educagéo a Distancia);

6. Os cursos presenciais, que ocorrem em minoria, sdo geralmente de curta duragéo e

realizados com o apoio de instituicbes externas parceiras.

Esse entendimento pode ser checado mais facilmente ao se observar os extratos de
algumas das respostas. Quando questionados sobre as oportunidades de desenvolvimento
educacional proporcionado pelas instituicGes no inicio de sua carreira e atualmente, vejamos o

que responderam alguns dos bancéarios que possuem mais de 20 anos de carreira:

“..(pausa) realizei no passado dentro do banco, mas ha 10 anos que nédo
faco, mais de dez anos... Emanuel ai a gente cai no problema dos
aposentados. Me parece que 0 banco além de ndo promover, ndo faz mais
cursos com aposentados. E como se ele realmente, ele demonstra
claramente que néo tem interesse em tratar bem a gente nao pode dizer que
é discriminado, né? Mas o préprio fato de ndo haver promogdo e outras
coisas. ” (Colega 1)

“.. e fiz varios cursos. Hoje parei de fazer porque hoje sou dirigente
sindical... E a gente ndo é mais chamado pra participar. Um ou outro.”
(Colega 3)
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“Eu ja tou num periodo que eu j& tou no fim de carreira... Eu ndo tenho
mais perspectiva assim de fazer cursos... E, eu ndo tenho mais ndo, mas o
banco incentiva a essas coisas pra quem ta entrando agora. ’(Colega 8)

“Sim, ja teve épocas onde isso ocorreu com mais frequéncia na verdade
né?”(Colega 11)

Agora, observemos extratos de respostas de funcionarios que estdo ainda em inicio ou meados
de carreira:

“Sim ¢ frequente que a gente faga os cursos que 0 banco apoia, patrocinio
oferece, alguns deles pela fundagdo Getulio Vargas. Agora em setembro eu
fiz um pela FIA que é a Federacdo Integrada de Administracdo. E bem
frequente que a gente faca cursos. E uma coisa do banco sim.” (Colega 6)

“Entdo eu fiz muitos cursos. Eu acho que quase a totalidade dos cursos
disponiveis eu fiz e presencial somente os patrocinados pela propria
institui¢do.” (Colega 7)

“Sim, a instituicdo ela incentiva e tem programas de treinamentos internos,
alguns presenciais e a maioria de caracteristica virtual... Por vontade ou
necessidade ja participei e hoje eu tenho uma pds-graduacéo que esta sendo
financiada em fase de conclusdo pela instituicdo na qual eu trabalho”.

(Colega 10)

“Sim [tive a oportunidade de realizar cursos], todo [0 tempo], a maioria, a
grande maioria deles foi incentivado tudo pelo/ pela instituicdo. Tem interno
gue vocé faz por meio do computador, virtualmente vocé faz, mas também eu
buscava outros cursos. Pedia patrocinio, a instituicdo bancava. Teve cursos
extras pequenos, mas também teve a minha especializacdo que foi bancada
pelo banco.” (Colega 12)

“Sim, sim. Vdrias vezes, inclusive hoje eu deveria estar em Pernambuco
participando de um treinamento desenvolvimento de habilidades gerenciais
sO que por problemas de logistica foi adiado. A instituicdo que eu trabalho
ela tem um programa continuo de educacgdo corporativa envolvendo ac¢des

>

educacionais tanto a distancia como presenciais e também mistas...’

Podemos observar claramente o contraste. E como se 0s bancarios com menos tempo
de carreira fossem “bombardeados” por ofertas de educa¢do continuada, enquanto os
funcionarios mais “antigos” fossem esquecidos (funcionarios proximos da aposentadoria ou
aposentados pelo INSS, mas ainda na ativa), deixados em segundo plano. Essa percepgéo se
mostrou mais evidente para mim, ao analisar os aspectos contextuais e/ou extralinguisticos,

como entonacgdo, altivez, etc. Considerando esses aspectos, percebi que realmente os
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funcionarios com idade préxima da aposentadoria se sentem desvalorizados pelos
empregadores, sempre se referindo ao passado de forma saudosista.

Quando perguntados em relacdo a realizacdo de quais tipos de cursos tém sido objeto
de apoio pelos bancos, checamos que quase totalmente os cursos séo realizados internamente
e pela modalidade EAD; e quando ha cursos externos, estes sdo de curta duragdo, o que pode
ser percebido nos extratos abaixo:

“...fora do banco teve cursos ligeiros, cursos relimpagos de dias, né? Dois
dias, trés dias.” (Colega 1)

“Todo treinamento que eu fiz no banco foi interno...” (Colega 2)

““

aqui sO cursos, inclusive os cursos que tem presenciais Sdo
pouquissimos. Hoje tem varios cursos pelo computador.” (Colega 3)

“Nao fora, somente dentro. A minha instituicdo tem um programa tipo uma
universidade corporativa que ministra cursos virtuais. Entdo eu fiz muitos
cursos. Eu acho que quase a totalidade dos cursos disponiveis eu fiz e
presencial somente os patrocinados pela prépria instituicdo. Fora da
institui¢do nenhum.” (Colega 7)

“Dentro do banco, o banco S sempre disponibiliza cursos na intranet pra
gente fazer tem disponivel.” (Colega 8)

“Sim, a instituicdo ela incentiva e tem programas de treinamentos internos,
alguns presenciais e a maioria de caracteristica virtual. O banco tem um
sistema de treinamento virtual com cursos diretamente ligados as atividades
gue a gente desempenha e alguns outros cursos que vocé pode realizar para
aumentar conhecimento. Enfim.” (Colega 10)

“..vocé faz por meio do computador virtualmente vocé faz, mas também eu
buscava outros cursos, pedia patrocinio a instituicdo bancava, teve cursos
extras pequenos, mas também teve a minha especializa¢do que foi bancada
pelo banco.” (Colega 12)

Chequemos agora algumas respostas aos questionamentos: “Qual a sua visdo em relacdo a

ideia da Universidade Corporativa? Em sua instituicdo ja existe esse programa?”’

“Pausa... Emanuel eu desconheco porque eu realmente ndo li, a culpa é
minha, eu ndo sei responder isso ai ndo.” (Colega 1)

“Que eu saiba ndo pelo menos aqui no Brasil onde a gente... O banco S é
muito grande, mas aqui dentro ndo, que eu saiba néo.” (Colega 8)
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“N&o, néo existe, seria interessante, mas esta instituicdo no momento ela
nao tem esse servico ainda.” (Colega 9)

“Sim, possui. E muito bom pra o funcionario que queira mesmo se atualizar
e estar sempre atualizado. ” (Colega 2)

“E, a minha instituicdo possui sim a universidade corporativa. Ela tem, eu
vejo assim, o modelo tem algumas falhas ainda infelizmente, mas tem ao
longo dos anos melhorado bastante, mas a meu ver ainda tem alguma coisa
pra melhorar ne, que pode melhorar a qualificacdo do funcionario. Alguns
cursos poderiam ser criados, ja existem bons cursos, mas alguns cursos
poderiam ser criados.” (Colega 4)

“Bem, claro que é uma boa ideia. O que falta é vocé esta disponibilizado
pra fazer os treinamentos com qualidade. ” (Colega 5)

“Tem, ele tem universidade corporativa que eu acho... que eu sou um
pouquinho contraria que eles privilegiam muito gquem ainda ndo tem
nenhum tipo de formacao e eles deixam um pouco em detrimento quem ja
tem.Por exemplo, quem j& tem uma especializagdo eles ndo privilegiam um
mestrado como se vocé fizesse aquele curso e tivesse que ficar estacionado
naquilo ali.” (Colega 6)

“A idealizacd@o do programa, como o programa foi idealizado e concebido é
uma boa formatacéo. Ele visa, pelo menos teoricamente, patrocinar cursos
de formagdo para os colaboradores em varios niveis... na concep¢do o
programa da universidade corporativa é bem idealizado, no entanto, na
prética na minha opinido deixa um pouco a desejar.” (Colega 7)

“Sim, a institui¢cdo na qual a gente trabalha la, ja trabalhava pelo menos
neste intervalo de 6 anos na qual eu conhe¢o a organizagdo.Quando eu
entrei, ela jd tinha formada a drea de educagdo corporativa...” (Colega 10)

“Possui, na verdade ela possui... acho que freou um pouco, mas existe o
projeto, existe a instituicdo criada dentro da nossa prépria instituicdo pra

isso, pra qualificacdo dos funciondrios como universidade corporativa.”
(Colega 11)

“Ela tem, eu ndo entro muito em detalhes sobre o que mesmo ela atua, o que
faz tal...” (colega 12)

Analisando os extratos, vemos que dois dos entrevistados, oriundos de instituicdes
privadas, declaram n&o possuir Universidade Corporativa em sua instituicdo, porém as
mesmas possuem sim UCs. Somente um dos funcionérios de instituicdo publica, nomeado
Colega 1, ndo soube informar. Mas houve ainda quem, mesmo sabendo da existéncia de sua

UC, ndo sabia dizer certamente como o programa funcionava. Portanto, mostra-se necessario
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que os bancos fagam uma campanha de endomarketing, com o intuito de tornar mais claro
para os funcionarios as nuances do programa, bem como os beneficios para o corpo funcional.

Continuando, perguntamos qual seria a melhor alternativa para investimento em
educacdo continuada, de acordo com a visao dos entrevistados, considerando a dificuldade de
conciliar a vida de profissional com o autodesenvolvimento (cursos EAD, parcerias externas,
financiamento de cursos de graduacdo e pds-graduacdo, etc.). Dentre as respostas,

destacamos:

“N&o dentro. Externo. Primeiro porgue aqui dentro vocé ndo tem tempo.”
(Colega 3)

“Olha, os cursos de curta duracdo eles tém uma certa eficiéncia ... se eu
pudesse eu mudaria alguma coisa e faria da seguinte forma. Eu ndo deixaria
que o funcionério ficasse sozinho, cada um fazendo ou tendo que fazer um
Ccurso, eu tentaria tirar uma hora na semana ou duas horas nao sei e juntava
todo mundo e todos fariam um curso. Seria uma espécie de curso presencial
na agéncia. Ninguém sairia da agéncia, faria aquele curso ali todo mundo
de uma vez s6 dentro da propria agéncia.” (Colega 4)

“Eu acho que seriam cursos presenciais em salas de aula fora do ambiente
do banco, profissionais qualificados e que a gente fosse até exigido, né?
Mediante verificagdes, tem como, é feito numa universidade em qualquer
outro local, desse mas vocé ta livre vamos supor vocé sair do banco uma
semana pra fazer aquilo ali ou até um més ou mais dependendo.” (Colega 5)

“Eu acho que a gente poderia trabalhar com a reduc¢do da carga horaria e
o0 alongamento do tempo, ao invés de vocé fazer um MBA em um ano e meio
e 2 anos acho que poderia ser em 4 anos, mas gque vocé ndo tivesse que
passar um sabado inteiro numa sala de aula ou a sexta noite inteira porque

Justamente pela limita¢do de tempo que a gente fica muito tempo aqui...’
(Colega 6)

“Na minha opinido seriam cursos patrocinados seguindo a propria
formatacdo desta universidade corporativa. Cursos patrocinados pela
institui¢do, mas realizados fora delas.” (Colega 7)

“Dentro da instituicdo eu ndo concordo, fora sim em outras institui¢oes e
todas essas ferramentas seriam interessantes, mas no expediente acho que
néo seria interessante.” (Colega 9)

“..devido a falta de tempo, a velocidade, a agilidade, cursos... em carater
de imersdo, né? Para que as pessoas possam em um determinado intervalo
de tempo se dedicar somente aquilo ainda que seja num intervalo curto de
tempo, mas que facam somente aquilo para que possam render o melhor
possivel o treinamento.” Colega 10
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“..dependendo do tipo de curso, vocé reduzir o tempo de que vocé

trabalha, né?Pra vocé poder fazer um curso com boa qualidade.” (Colega
12)

Vemos que as instituicdes bancérias estdo andando na contramdo do que pensam 0s
colaboradores, pois os bancos dedicam a maior quantidade de ofertas de cursos em formato
EAD, enquanto nenhum dos entrevistados citou esta modalidade como boa alternativa.
Indicam como melhores op¢bes cursos externos, que podem ser realizados em regime de
imersdo, em um curto espaco de tempo, ou através da reducdo de carga horaria para a
participacdo de cursos mais extensos. A dificuldade, em si, ndo é o formato dos cursos EAD,
masa forma como estdo sendo desenvolvidos. O problema esta no fato de que os cursos EAD
sdo realizados na propria agéncia, durante o horario de trabalho, dificultando o engajamento

dos colaboradores. Os seguintes comentarios dos entrevistados comprovam essa situacao.

“Muitas vezes tem curso virtual que vocé faz ali, vocé faz na correria, ah
vou aproveitar este tempinho pra dar uma olhadinha no material, fazer a
prova vocé faz no meio do expediente, no horario do expediente.” (Colega
12)

“FEu acho muito dificil que a gente consiga fazer uma conciliacdo deste
tempo desta carga de trabalho...” (Colega 11)

“E... 0 banco,ele oferece a grande maioria dos seus cursos na modalidade a
distancia... Inicialmente, n6s tinhamos a possibilidade de fazer alguns
Cursos em casa, mas por questdes trabalhistas isso hoje ndo é mais possivel,

né? Entdo a gente tem que tentar conciliar e esse é um, uma dificuldade.”
(Colega 13)

Quando perguntamos como o0 colaborador se sente quando o Banco investe em sua

educacéo, as respostas mais comuns foram:

“me sentia muito bem; primeiro, a pessoa se sente valorizada, segundo,
encontra pessoas com mentes diferentes, troca ideias, fora 0s VAarios
enriquecimentos, inclusive o curriculo 14,né?” (Colega 1)

“Ah, extremamente gratificado porque a educa¢do que VOC€ adquire dentro
ou fora do banco ela vale também na vida pessoal.” (Colega 2)

bl

“Eu... é tudo que eu queria, me sentiria muito bem, muito honrado...’
(Colega 5)
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“E interessante! A gente se sente motivado quer queira quer nio vocé se
sente motivado, quer gueira quer ndo vocé acha que a empresa vai te cobrar
um retorno sobre aquilo, mas a medida que vocé se especializa, se qualifica,
vocé realmente tem condicdes de ter uma visdo de mundo melhor e oferecer
melhores resultado pra vocé e pra instituicdo também. (Colega 6)

“Eu me sentiria bastante prestigiado e de uma certa forma renovado assim
0 animo para o trabalho porque eu observaria que o banco se preocupa que
eu tenha um crescimento e ndo seria uma coisa atrelada, mas
inconscientemente eu me sentiria responsavel por retribuir esse investimento
gue eu tava recebendo em mais esfor¢o mais uma contrapartida necessitaria
dar para a institui¢cdo.” (Colega 7)

“A gente se sente util, né? Pelo menos. Sente que tdo querendo alguma coisa
da gente, a gente tem que dar o melhor também ja que ele ta investindo.”
(Colega 8)

“A gente se sente importante, né? Que a gente faz parte da empresa de fato
e que a empresa esta preocupada conosco.” (Colega 9)

“Ah eu me sinto motivado, sinto que a organizagdo pretende utilizar minha
forca de trabalho de maneira especial que posteriormente eu tenho mais
oportunidades de crescimento profissional, de conhecimento com base no
empenho que eu tou tendo e no investimento que eles estdo fazendo
comigo.” (Colega 10)

“Eu acho que é bem motivador na verdade quando vocé faz uma solicitacdo
de algo que vocé vé que aquilo ali vai contribuir para o seu crescimento e
vocé percebe que a instituicho também compactua com seu pensamento.
Poxa aquilo ali vai servir pra vocé e obviamente vai servir para instituigdo
porgue o crescimento do funcionario é o crescimento da instituicio. Investir
na capacitacdo dele é investir na prépria instituicdo de uma forma
indireta. ” (Colega 11)

“Eu... Maravilha, eu acho maravilhoso, me sinto valorizada, né? Eles
querem que vocé tenha uma maior qualificacdo pra trabalhar. Inclusive eles
pedem o motivo toda vez que vocé vai pedir.” (Colega 12)

Analisando o0s extratos supracitados, notamos que o0s bancarios revelam seu
sentimento com adjetivos que expressam um forte sentimento positivo de pertencimento,
quando séo atingidos pela Educacdo Corporativa, a saber: “valorizado, gratificado, motivado,
bem, honrado, prestigiado, com animo renovado, util e importante”. O que nos leva a concluir
que a Educacdo Corporativa pode ser usada como ferramenta de impulsdo motivacional no

setor bancario de Jodo Pessoa.
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Adiante, foi feita a seguinte pergunta: Como vocé se vé em relacdo a sua motivacao
hoje? Muitos dos entrevistados se declararam como pessoas motivadas por questdo de

posicionamento proprio, porém tivemos varios relatos negativos, 0s quais seguem abaixo:

“Quando eu comecei a trabalhar no banco era uma coisa. A gente
trabalhava hd muitos anos atrds. Trabalhava porque, porque gostava
porque de uma certa forma a gente era valorizado. Entendeu? Hoje ndo”.

(Colega 3)

“Mas em funcéo do banco ndo esta mais oferecendo pra funcionarios que ja
estdo aposentados e antes ele ja tinha isso realmente é desmotivante.”
(Colega 1)

“Motivagdo em geral, eu me sinto pouco motivada.” (Colega 6)

“...eu me vejo bastante desmotivado...” (Colega 7)

Para complementar a informacéo referente ao nivel motivacional, solicitamos que nos
fosse informado como o entrevistado compreendia que o Banco tem contribuido para
aumentar sua motivacdo, ou ndo. Conforme poderd ser conferido através dos extratos
relatados adiante, alguns bancarios entendem que os bancos ndo tém contribuido para o
aumento do nivel motivacional do empregado, por questdes estruturais ou por falta de

transparéncia em processos internos.

“A minha motivagdo hoje, as vezes a gente vem de uma instituicdo privada,
né? Entdo vocé acaba adquirindo conceitos, ideias mais voltadas para
aguela questdo da concorréncia, aquela disputa do mercado entio eu sou
motivado sim, mas confesso que as vezes a instituicdo pode ter uma
determinada pratica que pode tanto aumentar como diminuir esta
motivacgédo.” (Colega 4)

“Em minha opinido o banco colabora muito pouco e podia colaborar muito
mais...” (Colega 5)

“A tendéncia esta sendo de piorar. Cada dia menos. Problemas internos de
estruturacado, eu ndo sinto que o0 banco ta se reestruturando, eu sinto que ele
ta sem rumo, ele ta4 sem saber o que fazer... daqui a 3 semanas muda tudo,
ndo deu, vamos fazer tudo de novo sem que vocé saiba em que objetivo se
quer chegar.Entao hoje isso me desmotiva.” (Colega 6)

“No meu caso pessoal eu diria bastante negativamente como eu falei no
inicio eu solicitei do programa de patrocinio para o mestrado na instituicao
que eu trabalho... e me foi negado, eu vi uma certa falta de critério, me foi
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negado por alguns motivos que pra outras solicitagdes idénticas foi
concedido.Entdo particularmente eu me sinto bastante desmotivado porque
eu vejo a oportunidade do programa, vejo o enquadramento e vejo que por
critérios ndo muito claros é negado pra alguns e é concedido pra outros.”
(Colega 7)

Questéo seguinte: VVocé acha que a educacgéo corporativa colabora de alguma forma com esse

sentimento (a motivagéo)?

“Sim, todos esses treinamentos eles colaboram muito e muito mesmo.”
(Colega 2)

“Pode colaborar sim positivamente ou negativamente. Acho que vai
depender da utilizac&o que a instituicdo vai dar a esta formagdo dada por
esta universidade corporativa.” (Colega 4)

“Com certeza, principalmente curso voltado pra area gue vocé atua que as
vezes pra cumprir meta manda vocé fazer qualquer curso. Tem que ser um
curso voltado para o seu setor.” (Colega 5)

“Eu tenho certeza disso... quando a gente vé que uma instituicdo ta
melhorando, ta investindo, ta melhorando a condigéo individual de cada um
de seus funcionarios, quer seja em qualquer &mbito a gente v& uma maior
participagao, um maior empenho, maior unido e como eu ja falei sentimento
de retribuicdo para este investimento feito pela instituicdo, tenho certeza
que melhoraria.” (Colega 7)

“Ajuda com certeza, é incentivador...” (Colega §)

Analisando as respostas acima, percebemos que existe um entendimento de que a
educacdo corporativa pode auxiliar no processo motivacional, pois quando a empresa investe
em seu colaborador, este entende que a instituicdo esta lhe valorizando e gera no mesmo
sentimento de satisfacdo, auxiliando também na melhoria de seu desempenho.

Para aqueles que informaram n&o estar na sua melhor forma em se tratando de
motivacao, pedimos que indicassem o que tem prejudicado sua motivacdo. As respostas mais

relevantes foram:

“.. a questdo aaaborda a questdo do stress, do cansacgo, sempre vai existir,
né? Entdo a pessoa que esta trabalhando no banco vai lidar com isso o dia
todo, todo dia, isso vai acontecer hoje, tem acontecido ontem, vai acontecer
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amanhd. Entdo isso ai € uma coisa que é normal da atividade... infelizmente
faz parte.” (Colega 4)

“Olhe hoje com certeza é a cobranga por metas... Comum em todas as
instituicbes e 0 que estd fazendo com que todos os bancéarios hoje, com 2
anos de banco, comece a fazer tratamento de sadde. Dois, trés anos de
banco; ta tudo fazendo tratamento de saude.” (Colega 3)

“E o corre, corre, o dia a dia, a pressdo...” (Colega 9)

As informagdes fornecidas pelos entrevistados vdo ao encontro dos resultados da
pesquisa intitulada “Saude dos Bancarios” (2011) que embasou também a justificativa dessa
pesquisa, mostrando que os bancéarios tém tido sua qualidade de vida laboral prejudicada pela
cobranca por atingimento de metas abusivas, sofrendo com altos niveis de stress.

J& proximo do fim da pesquisa, perguntamos se o bancéariose sente incentivado e
motivado a permanecer na empresa e no setor bancario até a sua aposentadoria.O que nos
surpreendeu foi que a maioria dos bancéarios declarou gostar do que faz, mas a situacdo de
trabalho do setor tira dos mesmos o desejo de permanecer fazendo parte da categoria.
Vejamos 0s extratos a seguir:

“...ja passei por muita coisa em banco, agora digo uma coisa, trabalhar em
banco ja foi bom, hoje ndo é ndo... Olha no meu caso ¢ diferente porque eu
ja tou proxima da aposentadoria, eu ja tenho, eu fiz minha carreira aqui
dentro do banco e eu ja tou perto de terminar entdo no meu caso eu ainda
continuo fazendo meu trabalho porque, até porque eu gosto, eu sempre...”
(Colega 3)

“Olha me sinto sim. Claro e evidente que existem outras atividades 14 fora
que oferecem condi¢bes melhores, né? Eu ndo digo aqui que essas
oportunidades eu ndo buscarei.Poderei até tentar um exemplo, por exemplo
um banco central, um cargo sei 14 de analista do banco central, mas que
ndo conseguindo eu também vejo dentro da propria instituigdo um caminho
que eu posso percorrer e alcangar resultados.” (Colega 4)

“Eu motivado ou ndo motivado, a minha decisdo é continuar pegando os
motivos pequenos que tém de motivagdo porque tem a questdo particular, a
questdo familiar, tenho a familia e mantenho a familia com isso.” (Colega

5)

“eu me sinto motivada a estudar pra sair... realmente ndo quero continuar
em banco, eu tenho vontade de sair para outras areas” (Colega 6)

“.penso que ndo. Eu ndo me sinto motivado para permanecer na
instituicdo... Entdo eu ndo me sinto motivado, eu vejo que existem outras
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oportunidades e que esse meu estudo levard a um melhor aproveitamento de
outras institui¢oes que aqui no banco.” (Colega 7)

“Fu apesar de trabalhar nessa instituicdo h& muito tempo eu ndo acho que é
o meu caminho, ndo é o que eu deveria trabalhar ndo.” (Colega 12)

Ultima pergunta: Vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios seja
importante para a melhoria de resultados da instituicdo e sua melhor qualidade de vida

laboral?Como principais respostas, temos:

“Sim, com toda certeza. Com toda certeza.” (Colega 2)

“..agora uma coisa é certa a qualificagdo é essencial pro desenvolvimento
da instituicdo como um todo entéo para o colaborador.” (Colega 1)

“Acredito sim porque quando a pessoa se qualifica ela obtém ferramentas
gue podem proporcionar um desempenho mais eficiente das suas atividades,
né? Entdo se ela desempenha de uma forma mais eficiente suas atividades,
os resultados tendem a aparecer de uma forma mais facil. Isso é bom para
instituicdo por ter um funcionario mais produtivo e é bom para um
funcionario porque ele vai ver um fruto do seu trabalho. Isso vai
desencadear um ciclo, uma reacdo em cadeia que vai mais resultados
positivos vao ajudar ele a correr atrés de uma qualificacdo melhor ainda e
ai mais resultados positivos vao acontecer e ai por diante e ai vai ser bom
tanto pros funcionarios que véo ter um aumento de sua autoestima como
também para a propria instituicdo que vai ter um funcionario com uma
produtividade maior.” (Colega 4)

“Com certeza. Sem duvida.” (Colega 6)

“Tenho certeza. Quando vocé tem uma equipe de um nivel mais elevado, de
um nivel mais, mais preparada... com certeza vai melhorar os resultados da
institui¢do”. (Colega 7)

“Eu concordo principalmente quando os cursos sdo presenciais eles
favorecem o aumento do nivel de relagdo e troca de experiéncias entre 0s
colaboradores.” (Colega 10)

“Com certeza, com certeza. Se vocé passa o tempo numa empresa que ela
investe em vocé, paga, investe mesmo financeiramente em vocé, pagando
cursos pra vocé fora e que ndo sdo baratos e vincula esses cursos ao que
vocé faz exigindo que este curso tenha motivacao pra aquilo que vocé esta
fazendo, seja vinculado aquilo que vocé esta fazendo.” (Colega 12)

“..institucionalmente tem que se procurar tocar o individuo , né? E eu acho
gue seria muito melhor pra mim que eu tou falando de mim eu estar
motivado e pra o banco também, mais motivado. Procura fazer... A gente



82

procura fazer, mas quanto maior motivagdo, maior o entusiasmo.” (Colega
1)

Considerando os relatos supracitados, foi possivel confirmar os pressupostos dessa
pesquisa, ampliando ainda, mesmo que de forma modesta, 0 conhecimento sobre o assunto
estudado. Concluimos que a Educacdo Corporativa pode ser usada como ferramenta de
impulsdo motivacional, refletindo positivamente na vida profissional do bancério, trazendo
também beneficios para a organizagdo, de forma duradoura. Um dos entrevistados deixou isso
bem claro, quando perguntei se a Educacdo Corporativa poderia colaborar com seu
sentimento motivacional e ele respondeu: “Ah sé tem contribuido desde o primeiro

treinamento que eu fiz até agora.” (Colega 2).
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7 CONSIDERACOES FINAIS

A Educacdo Corporativa assumiu um espaco de grande importancia no setor bancéario
e esta politica de educacdo continuada tem afetado positivamente a vida de muitos
colaboradores do setor. Além disso, a ferramenta demonstra ter potencial para ir muito mais
além, proporcionando desenvolvimento e qualificacdo para o corpo funcional e melhorando
os resultados das instituicdes detentoras de Universidades Corporativas.

Ficou evidente que a Universidade Corporativa ndo foi criada com o proposito de
substituir as universidades de cunho académico. Mas ambas deverdo, por um longo prazo,
atuar lado a lado, uma complementando a outra, com o intuito de formar e qualificar
profissionais com base tedrica, académica, e competéncia pratica no ambiente profissional.

Em se tratando do processo motivacional dos bancarios na cidade de Jodo Pessoa,
ficou claro que os bancérios se sentem valorizados e motivados quando as instituicdes, onde
trabalham, investem em sua qualificacdo. E que quando eles se sentem motivados,
demonstram mais vontade de entrega e producdo na organizacdo. O interessante € que 0S
empregados reconhecem que todos 0s cursos e treinamentos proporcionados ou patrocinados
pelos bancos devem ter uma conexdo com sua atividade laboral, ou seja, deve haver uma
ligacdo entre teoria e pratica.

No que diz respeito a retencdo de talentos, foi percebido que o investimento na
educacdo do funcionario pode auxiliar na permanéncia de um colaborador na instituicdo
bancaria, porém este ndo é o fator determinante. O investimento em Educacdo Corporativa
incentiva o funcionério a permanecer na empresa, mas 0 mesmo, isoladamente, ndo €
suficiente para manter o bancario na instituicdo. Ha outros fatores que sdo levados em
consideracdo pelo bancério quando se trata da escolha de fazer carreira ou ndo na categoria,
como a alta cobranca por atingimento de metas, a instabilidade e falta de transparéncia em
diversos procedimentos institucionais.

Mesmo nao tendo sido possivel quantificar os ganhos em melhoria de resultado dos
bancos com operacionalizacdo de suas politicas de Educacdo Corporativa, 0s bancarios
expressaram claramente que trabalham mais e melhor quando se sentem valorizados pela
empresa, inclusive, através da mobilizacdo de recursos em sua qualificacdo. Essa observagédo
constata que a EC esta longe de ser um gasto para a organizagéo, e sim, um investimento.

Como resultado de nossa observacdo etnografica, percebemos também que o0s
bancarios em inicio de carreira se mostram mais motivados, em relacdo aos colegas que tém

mais de 20 anos de profissdo ou ja estdo proximos da aposentadoria.
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De igual modo, percebemos que esses “novos” funcionarios — com menos de 10 anos
de atuacdo como bancario —, possuem muito mais oportunidades de desenvolvimento e
qualificacdo, proporcionadas pelas instituicdes empregadoras. Por isso, os funcionarios
préximos da aposentadoria mostraram se sentir meio que “esquecidos”.

Esse sentimento deve ser evitado, ja que a legislacdo atual permite que um empregado
publico (categoria na qual se enquadram todos os bancérios dos bancos publicos do Brasil)
permaneca na ativa, mesmo apds sua aposentadoria pelo INSS. Além disso, a Educacao
Corporativa, em sua raiz teorica, defende que a educacdo continuada proporcionada pela
instituicdo seja para funcionérios ativos, aposentados e até para recolocagdo no mercado de
trabalho. Portanto, indicamos que as instituicbes bancérias devem rever urgentemente esta
forma de atuacdo junto aos funcionarios proximos da aposentadoria ou ja aposentados pelo
INSS, mas ainda no quadro de funcionarios da ativa.

Finalmente, temos a certeza que nossa pesquisa pdde identificar e demonstrar que a
Educagdo Corporativa pode e deve contribuir positivamente com a vida profissional dos
bancéarios, auxiliando em sua motivacdo durante toda sua carreira, afetando também,

inevitavel e positivamente, as instituicdes bancarias.
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APENDICES



APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA:

10.

11.

12.

Saudacéo: Caro colega, para manter o0 anonimato, vou chama-lo de colega 1 (2, 3, ...).
Agradecemos sua participacdo na entrevista. A mesma devera ter duracdo media de 15

minutos.

Primeiramente, me fale um pouco sobre a sua experiéncia como bancéario: quanto

tempo tem de profissdo, quais suas areas de atuacgéo, etc.
Nesse tempo de profissao, vocé tem participado de cursos dentro e fora do Banco?

Agora, gostaria de saber se 0 banco tem apoiado seu desenvolvimento atraves de

patrocinio em seus cursos, parcial ou integralmente?

Atualmente, muitos Bancos tém centrado todas as suas ofertas de treinamentos em
uma politica mais abrangente, chamada Educagdo Corporativa. Alguns até ja criaram
sua Universidade Corporativa. Qual a sua ideia em relacdo a esse ponto? Em sua

instituicdo ja existe esse programa?

Existe uma grande dificuldade para os profissionais conciliarem sua vida de
profissional com o desenvolvimento através de cursos, por causa da limitacdo de
tempo. Né&o é diferente no caso dos bancérios. Diante desta situacdo, qual vocé acha
que seria a melhor alternativa para investimento em educacéo (EAD, cursos de curta

duracdo, parcerias com instituicGes externas, etc.)?
Como vocé se sente quando o Banco investe em sua educagédo?

Como vocé se vé em relacdo a sua motivacdo hoje? VVocé entende que o Banco tem

contribuido para aumentar sua motivagdo ou nao?

Vocé acha que a educacdo corporativa colabora de alguma forma com esse

sentimento?
O que prejudica sua motivacéo (se for o caso), em primeiro lugar?
Vocé se sente incentivado e motivado a permanecer na empresa?

Se vocé saisse da instituicdo onde trabalha hoje, vocé pretenderia continuar sua

carreira no setor bancério até a sua aposentadoria?



13. Vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios seja importante para a melhoria

de resultados da instituicdo e sua melhor qualidade de vida laboral?

14. Concluséo: Bom, estamos finalizando a entrevista e eu s6 posso agradecer por sua
atencdo. Sei de toda a dificuldade de se deixar o posto de trabalho, mesmo que por
alguns minutos, mas tenho certeza que essa pesquisa direta ou indiretamente sera

utilizada para proporcionar melhores condi¢des de trabalho para o bancério. Obrigado!



APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Senhor (a)

Esta pesquisa é sobre EDUCACAO CORPORATIVA: ferramenta de impulsdo motivacional
no setor bancario na cidade de Jodo Pessoa e estd sendo desenvolvida pelo pesquisador
Emanuel Moreira Ferreira, aluno do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo em
OrganizagBes Aprendentes da Universidade Federal da Paraiba, sob a orientagdo da

Professora Dr? Maria das Gracas Vieira.

O objetivo do estudo é conhecer a contribuicdo da Educacdo Corporativa como
ferramenta de impulsdo motivacional de funcionarios do setor bancario na cidade de Joédo

Pessoa, Estado da Paraiba.

A finalidade deste trabalho é contribuir para a andlise das melhores formas de a
Educacdo Corporativa propiciar crescimento intelectual do colaborador bancério, bem como
detectar se a Educacdo Corporativa pode ser utilizada na retencdo de talentos e qual o efeito

da mesma em nivel motivacional dos funcionérios.

Quanto aos riscos, a pesquisa apresenta riscos minimos previsiveis que poderdo surgir

no decorrer de sua execucao.

O beneficio direto e indireto aos participantes desta pesquisa sera no sentido de
colaborar com um estudo cientifico que busca identificar questdes que cheguem a propiciar

melhora das condicdes de trabalho do bancério.

Para tanto, solicitamos a sua colaboracdo em participar da entrevista a ser aplicada
junto aos bancarios da cidade de Jodo Pessoa, Estado da Paraiba, como também sua
autorizacdo para apresentar os resultados deste estudo em eventos da &rea e publicar em
revista cientifica. Por ocasido da publicagdo dos resultados, seu nome sera mantido em sigilo.
Informamos que essa pesquisa ndo oferece riscos, previsiveis, para o seu trabalho como

bancario.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é voluntéria e, portanto, o(a) senhor(a)
ndo € obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas pelo

pesquisador(a). Caso decida néo participar do estudo, ou resolver a qualquer momento desistir



do mesmo, ndo sofrerd nenhum dano, nem haverd modificacdo na assisténcia que vem

recebendo na Instituicdo.

O pesquisador estara a sua disposicdo para qualquer esclarecimento que considere

necessario em qualquer etapa da pesquisa.

Diante do exposto, declaro que fui devidamente esclarecido(a) e dou o meu
consentimento para participar da pesquisa e para publicacdo dos resultados. Estou ciente que

receberei uma copia desse documento.

Contato com o pesquisador(a) responsavel(a), caso necessite de maiores informagoes

sobre o presente estudo, favor ligar para o (a) pesquisador (a) Emanuel Moreira Ferreira.
Endereco: Rua Ana de Fatima Gomes, 186, Apto 102 — Portal do Sol. Jodo Pessoa —PB.

Telefone: (83) 8802-3210 e-mail: emanuelebarbara@hotmail.com

Ou
Comité de Etica em Pesquisa do CCS/UFPB — Cidade Universitaria / Campus |

Bloco Arnaldo Tavares, sala 812 — Fone: (83) 3216-7791 — e-mail: eticaccs@ccs.ufpb.br

Atenciosamente,

Assinatura do pesquisador responsavel

RG 96029148337 SSP CE

Assinatura do participante da pesquisa

RG

Obs: O sujeito da pesquisa ou seu representante e o pesquisador responsavel deverdo rubricar
todas as folhas do TCLE apondo suas assinaturas na tltima pagina do referido Termo.
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APENDICE C - TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS

Colega n. 1 (audio de 15min:20s)
Bom, boa tarde caro colega.
Boa tarde

Meu nome é Emanuel Moreira Ferreira eu estou fazendo com vocé a entrevista referente
ao mestrado em Gestdo e Organizacdes Aprendentes pela UFPB e para manter o
anonimato eu vou chamaé-lo de colega nimero 1 para que exatamente a sua pessoa fique
preservada e que vocé tenha mais liberdade de responder as questdes. Essa entrevista
tem o objetivo de tratar sobre educacéo corporativa e ela durara de 15 a, no maximo, 30
minutos. Meu primeiro questionamento que eu queria pedir para o colega era que vocé
falasse um pouco sobre a sua experiéncia como bancério, quanto tempo vocé tem de

profissdo, quais as areas que vocé ja tem atuado...

Eu tenho 35 anos como bancério, trabalhei em cobranga, em compensacdo, trabalhei num
0rgdo... chamado, j& extinto chamado CENAG. Trabalhei como indutor do progresso rural,

como agente de desenvolvimento, e no momento trabalho na area operativa.
Nesse seu tempo de profissdo, vocé tem realizado cursos dentro e fora do banco?
(pausa) Realizei no passado dentro do banco, mas ha 10 anos que néo faco, mais de dez anos.

Dez anos que nao faz, entdo pelo que vocé vé no inicio da sua carreira o banco investiu
muito pra fazer esta parte de educagdo com vocé e nos ultimos dez anos nao tem

acontecido isso.
Risos.

Eu agora gostaria de saber se 0 banco tem apoiado seu desenvolvimento através de
patrocinio de cursos ndo s6 dentro do banco, mas fora do banco, ja teve alguma

oportunidade em que o banco patrocinou vocé pra fazer algum curso?
Né&o, fora do banco teve cursos ligeiros, cursos relampagos de dias, né? Dois dias, trés dias.

Minicursos, né?
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E...microcursos.

Atualmente, muitos bancos, muitas instituicbes bancarias tém centrado todas as suas
atividades de treinamento em uma ferramenta, em um instrumento que se chama
educacdo corporativa e esse termo de educacdo corporativa ja se ampliou hoje, ja
existem até as universidades corporativas. Qual é a sua ideia em relacéo a este ponto e se

na instituicédo que vocé trabalha existe essa figura da universidade corporativa?

Pausa... Emanuel eu desconheco porque eu realmente ndo li, a culpa é minha, eu ndo sei

responder isso ai nao.

Emanuel: Nao é uma coisa bem divulgada pra que vocé possa saber de fato.
e também eu ndo me interessei pra lhe ser honesto.

Tudo bem fique a vontade, essa entrevista...

Por isso, eu ndo sei se funciona ou ndo e como funciona.

Emanuel: Pausa. N6s, como bancéarios, temos uma limitacdo de tempo muito grande,
isso é algo que é comum pra classe bancéria, né? A gente se dedica muito a instituicéo e
tem uma dificuldade de tempo. Diante dessa situacdo, qual vocé acha que seria a maior
alternativa de investimento em educacdo do funcionario ja que a gente tem essa
dificuldade de tempo, de locomocao de tudo. Como, por exemplo, vocé acha que deveria
focar mais em educacdo a distancia ou entdo cursos com parceria em outra instituicao
gue vocé fosse e 0 banco pagasse pra vocé estudar em outra instituicdo como um MBA,
uma especializacdo, um curso superior, um curso de curta duracdo como vocé disse que

ja fez. O que vocé acha que seria a melhor estratégia para o banco nessa area?

Eu acho que pode ser todas elas juntas... dependendo do caso. Agora uma coisa € certa, a
qualificacdo € essencial pro desenvolvimento da instituicio como um todo entdo para o

colaborador.

Tanto faz positivamente para o colaborador como reflete positivamente para a

instituicao.

Ali € um investimento que ele vai colher ao longo do tempo, tem que procurar capacitar. Ai é

a parte da instituicdo, institucionalmente se deve estimular, se o outro nao vai responder ao
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estimulo, medidas que sejam tomadas, mas eu acho que esta instituicdo tem esse dever com

ela e com o funcionario dela.

Com certeza. Eu vou fazer essa pergunta no passado porque vocé diz que ha dez anos
ndo tem o apoio do banco para fazer treinamentos. Entdo, como € que vocé se sentia

guando o banco investia na sua educacéo?

(pausa) Me sentia muito bem. Primeiro, a pessoa se sente valorizada. Segundo, encontra
pessoas com mentes diferentes, troca ideias, afora os varios enriquecimentos, inclusive o

curriculo 14, né?
Com certeza.

Mas em funcdo do banco ndo estar mais oferecendo pra funcionarios que ja estdo

aposentados e antes ele ja tinha isso realmente é desmotivante.

Desmotivante, né? Como é que vocé vé diante dessa situacao, como vocé falou a falta de
cursos e de um investimento maior do banco gera um sentimento de desmotivacéo.
Como é que vocé se sente hoje em relacdo a sua motivacdo. Vocé entende que o banco

tem contribuido para hoje aumentar sua motivacao ou diminuir?

(pausa) hum ( pequena tosse) Vou desligar também meu celular ¢, mas 0 meu ja ta
desligado. Risos, pausa. Na realidade Emanuel muita coisa, a maior parte realmente foi
minha culpa, mas, é...como eu ja Ihe disse institucionalmente tem que se procurar tocar o
individuo, né? E eu acho que seria muito melhor pra mim que eu tou falando de mim eu estar

motivado e pra o banco também, mais motivado. Procura fazer.

Melhor pra...

A gente procura fazer, mas quanto maior motivacdo, maior o entusiasmo.
Com certeza. Concordo.

Ai é bom pras duas partes, se a pessoa nao tiver capacitada, vai se capacitando, vai se dando
tarefas e aquilo ali vocé sabe que é gerado na corrente sanguinea da gente uma coisa chamada

de endorfina que da alegria de viver de forma com prazer.
Entusiasmo.

A gente deve trabalhar por prazer.
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Com certeza

O trabalho ndo pode ser algo que a gente diga: a tal hora eu vou sair. O ideal que a gente
fique doido que chegue a segunda pra gente retomar o trabalho.

E o ideal mesmo, ¢ verdade. E bom pra ambas as partes, né?

Pra ambas as partes, o funcionério vai produzir mais, vai se estressar menos, o banco vai ter
um...(pausa) profissional que além de ser um profissional € uma pessoa que gosta daquela
instituicdo e poucas pessoas acredito que no nivel sociocultural, eu diria até espiritual

pouquissimas pessoas ndo respondam positivamente ao estimulo.
Com certeza

Todos respondem positivamente até porque fica até de causar acanhamento a pessoa ndo

responder.

Com certeza. Vocé acha que a educacdo corporativa no sentido de o banco investir
demais no funcionario na questdo de educacao, de botar cursos, de investir nesta area no

funcionério colabora de alguma forma no sentimento que o funcionario tem?

Com certeza. Agora a didatica que, sobretudo, das provas, a maneira como séo feitas eu acho,
é de uma maneira errada até porque muitas vezes sdo equivocadas e (pausa) eu acho que isso

ai também ¢é desestimulante. Eu acho que tem que ser repensado.
A guestdo de prova, a medida de avaliacdo, o medo da avaliacao.
Exato, isso ai tem que ser repensado.

Diante dessa situacdo o que prejudica, 0 que vocé entende hoje que tem prejudicado

mais a motivagdo. Essa questao do desenvolvimento desse entusiasmo.

Pausa. No meu caso que sou funcionario velho, vérias causas contribuem pra mim. Eu lhe
confesso que, sem duvida alguma, o grande responsavel fui eu. Agora, cabia a instituicdo
tambem ter feito algo de forma diferente e hoje, com certeza, seria critério diferente, mas a

gente ndo pode estar culpando os outros pelos nossos erros. Eu nédo sei se lhe respondi.

N&o, ta4 otimo. Fique a vontade. E vocé se sente hoje incentivado pela instituicéo e
motivado pelas atitudes que se tém na instituicdo a se manter na empresa, a manter

ligado a instituicdo.
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Emanuel ai a gente cai no problema dos aposentados. Me parece que o banco além de nédo
promover, ndo faz mais cursos com aposentados. E como se ele realmente, ele demonstra
claramente que ndo tem interesse em tratar bem a gente. Nao pode dizer que é discriminado,

né? Mas o proprio fato de ndo haver promogéo e outras coisas.
Algumas limitacdes que séo criadas, né?

E. N&o é assim porque ninguém sabe quanto tempo o funcionario vai ficar. Ninguém sabe se
de repente aquele funcionario da uma guinada e volta a ser um funcionario muito bom. A vida
é cheia de surpresas. Eu acho que um funcionério deve ser como um filho pra instituicdo. A
gente deve cuidar dele e como cria da instituicdo a gente também no momento deve ser

punido até com palavras, com corre¢des. Correcao todo mundo precisa, né?

Uma das primeiras frases que eu comeco meu trabalho de pesquisa é falando sobre o
trabalho como uma segunda familia porque a gente passa mais tempo no trabalho do
que com a familia. Entdo, até eu uso um termo que eu digo assim: na verdade, essa
segunda familia de fato é a primeira. A gente passa mais tempo no trabalho do que na...

e eu entendo a sua colocacao.

Sem duvida. A primeira familia é aguela que a gente formou: esposa, filhos. Se a gente ndo
estiver bem ali ndo vai estar bem em nada e qualquer instituicdo séria ela vai querer valorizar
e a gente tem que fazer daquilo uma extensdo da nossa familia. Quando a gente adentrar nos
portdes do banco ou do local do trabalho se sinta feliz por ver amigos e realmente acredito

gue comigo acontece e com vocé acontece.
Gracas a Deus.
A gente vem, as vezes, com a cabeca pegando fogo la fora, um brinca o outro pergunta.

Encontra um ambiente de acolhimento; é verdade. Bom a gente ja estd finalizando
colega. VVocé ja disse em outras palavras isso, mas eu quero perguntar mais diretamente.
Vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios nessa parte de educacdo seja
importante para melhoria do estado tanto da instituicdo como a melhor qualidade de

vida profissional empregado?

Pausa. Acredito que melhores nestas dimensdes e em outras dimensdes importantes que vocé
ndo tocou. Dimensdes interiores, emocionais com certeza mudam. Agora a formatacdo de

tudo isso, dessa questdo da instrucdo corporativa tem que sofrer uma mudanga e deve ficar
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antenada nas bases ja que I& em cima no banco seja uma coisa bem distante da realidade da
gente s6 que infelizmente acontece num dia... tem que haver uma sintonia e gerar dois

mundos diferentes.

Entendo. Bom, a gente nesse momento ta finalizando a entrevista. Eu s6 tenho a
agradecer a sua atencdo. Eu sei a dificuldade que a gente tem pra parar um pouco na
vida da gente. E uma correria, ndo é facil e vocé dedicou ai esses minutos para nos
ajudar nesse projeto. Eu creio que, direta ou indiretamente, esta pesquisa vai ajudar
muito a desenvolver algo que possa beneficiar a vida do bancario também como
beneficiar a instituicdo porque as instituicbes quando os bancarios sdo beneficiados
seguem um bom tratamento com certeza a instituicdo € da mesma forma. Entéo eu

agradeco a oportunidade, viu colega? Obrigada ai.

Obrigada também. Estou sempre as ordens.

Colega n. 2 (dudio de 9min:38s)

Boa tarde

Boa tarde

Caro colega para preservar o seu anonimato eu vou chama-lo de colega nimero 2.
Pois ndo.

Queria primeiramente agradecer a sua participacdo na entrevista que é muito
importante para o meio académico pra gente desenvolver um pouco mais a educagéo
corporativa, né? Minha pesquisa € junto a Universidade Federal da Paraiba para o
curso de mestrado em Gestdo em Organizagdes Aprendentes. Ela tem como foco, o

assunto é sobre educacdo corporativa.
Pois néo.

Primeiramente eu gostaria que vocé me falasse um pouco sobre a sua experiéncia como

bancéario, quanto tempo vocé tem de profissdo, quais as areas que vocé ja tem atuado.
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Eu tenho 35 anos de banco. Eu ja atuei é desde quando entrei, entrei como gestor
praticamente e cheguei a exercer até gerente geral até de agéncias pelo tempo de dez anos e

atualmente eu sou analista bancario.
Nesse seu tempo de profissdo vocé tem realizado muitos cursos fora e dentro do banco?

Muitos. O que eu sei hoje até pra vida pratica eu devo muito a instituicdo que trabalho porque
se eu for contar quantos meses de curso 0 banco custeou pra mim eu acredito que deve dar em

torno de 2 ou 3 anos, por ai assim.

Legal. Muito bom, agora eu gostaria de saber se o banco tem apoiado o0 seu
desenvolvimento intelectual através de patrocinios em cursos internos da propria
instituicdo ou se também em alguma oportunidade j& patrocinou vocé a participar de

cursos externos e assumindo financeiramente integralmente ou parcialmente.

Todo treinamento que eu fiz no banco foi interno, né? Muito embora um deles que teve a
durabilidade de uns 3 a 4 meses era s6 com professores externos, né? Da fundacdo Getulio

Vargas ou da ... Unicamp.

Professores de instituicdes renomadas, né? Atualmente, muitos bancos nas varias
instituicGes tém focado as suas ofertas de treinamento em uma politica chamada
educacdo corporativa e essa politica de educacdo corporativa ja teve uma expansao e
hoje se criou até o termo de universidade corporativa. E algo bem comum em algumas
instituicdes principalmente no setor bancario. Qual é a sua ideia em relacdo a este

ponto? Na instituicdo que vocé trabalha possui essa...

Sim, possui. E muito bom pra o funcionério que queira mesmo se atualizar e estar sempre

atualizado. Oportunidade o banco ta4 dando muito.

Pra varios tipos de treinamentos, ndo € isso? Algo muito comum da caracteristica do
funcionério de um banco é a limitacdo de tempo. A maioria das pessoas externamente
ndo sabe da limitacdo de tempo do bancario, mas a gente tem uma limitagdo de tempo

muito grande.
Interrupcéo de outra pessoa que bate na porta e pergunta sobre um papel da mesa dele.

Diante dessa situagdo, qual vocé acha que seria a maior alternativa de investimento dos

bancos para desenvolver seus funcionarios diante de toda essa dificuldade que tem os
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funcionérios. Por exemplo, 0 que é que vocé acha de cursos de curta duragdo entao,

patrocinios de cursos externos? MBA, especializacdo, curso superior ou entdo EAD.

Olha os treinamentos sdo extremamente importantes na vida da pessoa tanto na vida pessoal
como na institucional. O trabalho do dia a dia, mas eu sou de uma época que o presidente do
banco tinha como lema de formar bancarios. Precisa ver assim se estes treinamentos estéo

voltados para, t&o focados para o trabalho?
Com certeza

Entdo eu acho que é muito importante o treinamento interno e externo também desde que seja

focado para o trabalho.

Tem que haver pelo que vocé entende uma ligagdo com o programa estratégico da

instituicao, né? O plano estratégico da instituicao...
Perfeitamente, vamos dizer assim formar o bancério e ndo o doutor.
Tem que ter uma ligacdo com a atividade do funcionario.
Perfeito.

Como voce se sente, tem se sentido, ao longo da sua carreira quando o banco investe em

educacao?

Ah, extremamente gratificado porque a educacdo que vocé adquire dentro ou fora do banco

ela vale também na vida pessoal.
Reflete fora da instituicéo, né?
Fora da instituicéo.

Entdo pelo que vocé me deixou entender tanto reflete positivamente pra o funcionario

como para instituicéo dentro e fora dela.
Dentro e fora dela.

Como vocé se Vvé, colega, diante de toda essa relacdo da instituicdo de todo
desenvolvimento que a instituicdo proporciona? Como vocé se sente hoje em relacédo a

sua motivacao diante de tudo isso?
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Eu sou uma pessoa motivada por natureza vamos dizer assim. Eu procuro ter o meu trabalho.

Realizar. Eu me realizo quando realizo, vamos dizer assim.
E algo intrinseco seu?

Pessoal. Isso eu posso dizer que eu sou um cara muito motivado. Antes, durante e agora e

sempre serei porque eu busco isso estar de bem comigo mesmo.

Que bom, que bom. Vocé entende que o banco hoje tem contribuido para essa sua

motivacdo que € intrinseca sua, para aumentar, ou ndo? Ou € neutra?

Ah s6 tem contribuido desde o primeiro treinamento que eu fiz até agora, isso € uma vamos

dizer assim, acimulos do tempo que faz com que hoje a gente tenha essa consciéncia, né?

Com certeza. Vocé acha que a educacdo corporativa de uma forma ou de outra, direta
ou indiretamente, até vocé ja respondeu esta pergunta. Mas, s6 pra ficar mais claro. O
que vocé acha que a educacdo corporativa colabora? Vocé acha que a educacéo

corporativa colabora para este seu sentimento?

Sim, todos esses treinamentos eles colaboram muito e muito mesmo. Agora o0 que ndo pode
ser deixado de lado € se trabalhar os processos, né? Os processos do dia a dia que ai é onde a
empresa tem o ganho. Vocé tem o conhecimento tedrico e se vocé tem uma pratica bem

estruturada, bem segmentada entdo a produtividade l6gico que vai ser muito maior.

Pelo que eu entendi é transformar o conhecimento teérico em algo aplicativo, algo que se
aplique de verdade, né? Aplicar na vida. VVocé se sente hoje mesmo com toda sua
carreira que gracas a Deus € uma carreira brilhante, vocé se sente hoje ainda motivado e

incentivado a permanecer na empresa. A empresa lhe da este sentimento?
Sim. Sim

Vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios como a gente ja falou toda essa
area de desenvolvimento de cursos e de treinamentos seja importante para melhoria dos
resultados da instituicdo e também para proporcionar uma melhor qualidade de vida
laboral, de trabalho.

Sim, com toda certeza. Com toda certeza.
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Bom colega. A nossa entrevista é uma entrevista curta, rapida e vocé é bem objetivo nas
respostas. Eu s6 tenho de toda a forma e acima de tudo agradecer a sua participacao
porgue a gente sabe da dificuldade de tirar um colega do seu trabalho, da sua area no
momento de trabalho para fazer um momento desses por mais que Sejam pPoUCOS
minutos. A gente sabe de toda a dificuldade e eu s6 tenho a agradecer a sua participacéo
e esperamos e cremos que, direta ou indiretamente, esse projeto de pesquisa vai avancar
de uma forma que possa proporcionar algo positivo de retorno aplicado e de retorno
aplicativo dentro da vida dos bancarios. Esta é a intencdo, é divulgar e trabalhar um
projeto de pesquisa onde a gente possa identificar como a educagdo corporativa pode
contribuir positivamente ou ndo pra vida do bancério. Entdo nds esperamos que, ao
final deste projeto, a gente possa trazer algo de melhoria pra vida da gente como

bancério.

Perfeito.

Obrigada colega.

Eu sé tenho a agradecer também, disponha sempre!

Risos.

Colega n. 3 (dudio de 9min:20s)
Boa tarde colega
Oi boa tarde

Eu me sinto muito feliz com a sua participacdo na entrevista. Esse projeto é da
Universidade Federal da Paraiba no Mestrado em Gestdo em Organizacdes Aprendentes
onde o projeto de pesquisa trata sobre educacdo corporativa. Primeiramente como ja
informado vou manter o anonimato e vou te chamar de colega nimero 3 pra que vocé
figue bem a vontade para responder. E a primeira pergunta que eu queria saber de vocé
é da sua experiéncia como bancaria, como vocé poderia dissertar rapidamente sobre a

sua experiéncia como bancaria, as areas que vocé tem trabalhado.
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Bom, pelo tempo de banco eu tenho 26 anos, j& passei por todas as fungdes. A minha fungéo
atual hoje é gerente administrativa. Ja passei por muita coisa em banco, agora digo uma coisa,

trabalhar em banco ja foi bom, hoje néo é nao.

E verdade eu entendo perfeitamente o seu posicionamento. Neste seu tempo de profisséo

vocé tem realizado cursos dentro e também fora da instituicdo?

Ja fiz muitos. E porque € o seguinte este tempo todo de banco ndo foi em um banco so, eu era

de um banco que entrou em intervengédo. O banco foi vendido...
Foi passando para outra instituicao

Foi passando. Tou no quarto banco sem ter saido, sou bancaria desde... e fiz varios cursos.

Hoje parei de fazer porque hoje sou dirigente sindical.
Ah ok, ok que bom!

E a gente ndo é mais chamado pra participar. Um ou outro. Depois que eu entrei no sindicato,

veio uma convocacgado para participar de um curso. Inclusive eu ndo fui porque eu nao podia ir.
Ent&o nos altimos anos ndo tem sido algo comum participar...

Né&o

Mas de cursos, ne?

Né&o, néo.

Entdo diante dessa vertente eu queria saber se dentro desse periodo o banco tem
investido, tem apoiado no seu desenvolvimento através de patrocinios também
financeiros, ndo sO cursos internos, mas para vocé fazer cursos fora como mestrado,

MBA ou especializagéo.
Né&o, aqui ndo tem isso néo.
Nem parcialmente, né?

N&o. Aqui soO cursos. Inclusive os cursos que tem presenciais sdo pouquissimos. Hoje tem

varios cursos pelo computador.
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Tudo EAD, né? Atualmente os bancos tém centrado as suas iniciativas de cursos na
politica de educacéo corporativa, né? E até se chegou a criar um termo mais abrangente
gue € a universidade corporativa. Na instituicdo que vocé trabalha existe universidade

corporativa? O que vocé entende dentro dessa politica, se é algo positivo.

Olha, eu vou dizer uma coisa. Eu conheco, mas eu acho que a gente pelo menos quem ta
fazendo este curso ndo da tanta atencdo e ndo se dedica tanto quanto vocé td numa sala de

aula ouvindo a instrugao...
Entendo.

Junto com os colegas, entende?
Questéao de foco, de.

Eu acho que se aprende muito mais. Sei que pras empresas hoje € muito mais barato fazer do
jeito que eles estdo fazendo, né? Tem que lembrar que quando tem curso presencial é em

Recife. Aitem o custo...
O custo de transporte.

Tem hospedagem, um monte de coisas. Entdo as empresas preferem hoje fazer o que elas

estdo fazendo...

A distancia, né? Como disse desde o comeco, n6s temos uma dificuldade muito grande
de tempo, né? A limitacdo do tempo do bancario é muito grande diferente do que as
pessoas externas pensam. A vida do bancario acho muito corrida. Diante dessa situacao
qual seria a alternativa para a aplicagdo de politica de educacdo corporativa dentro do
banco. Seria realmente cursos semipresenciais externos ou dentro da propria

instituicdo?

N&o dentro. Externo. Primeiro porque aqui dentro vocé ndo tem tempo
Dentro do local de trabalho.

Dentro do local de trabalho ai ndo tem tempo.

Como vocé se sente ou como vocé tem se sentido, ja que vocé tem uma longa carreira de
sucesso, como vocé tem se sentido dentro da sua carreira quando o banco investe em

educacgio?
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Olha no meu caso agora ndo mais inclusive assim néo participo mais de cursos entendeu. Mas
com o pessoal que t& comecando agora € muito bom pelo menos € o que eu vejo aqui. Os

poucos que véo fazer curso quando voltam, voltam supersatisfeitos.

(Breve interrupcao de uma pessoa perguntando por deposito e ela gentilmente diz que 14 fora

tem e chama Franklin para atendé-lo)

Diante de toda situacdo do banco hoje, dos bancos né? Vocé sente que o banco gera algo

gue cria motivagdo em vocé ou nao?
Hoje? N&o. Hoje mais ndo. Por isso que eu disse a Voce...
Entendo.

Quando eu comecei a trabalhar no banco era uma coisa. A gente trabalhava ha muitos anos
atrds. Trabalhava porque, porque gostava. Porque de uma certa forma a gente era valorizado.
Entendeu? Hoje ndo.

Inclusive até o nome de bancario no Brasil
Era, era
Era uma coisa e hoje é outra.

Antigamente, todo mundo queria ser bancario. Hoje o pessoal entra no banco e fica estudando

pra concurso pra passa num....

E verdade.Verdade, de fato isso acontece. Vocé acha que a educagdo corporativa

poderia melhorar de alguma forma esse sentimento de motivagao?
Olha, pode sim. Pode porque é o que todo mundo quer hoje em dia, se sentir valorizado.

Inclusive isso ndo afeta internamente sé a instituicdo, né? Isso é algo que reflete até

externamente, né?
Com certeza.

Hoje pela situacdo que estdo os bancos o0 que € que vocé entende que prejudica mais a

motivacao dentro dos bancos?

Olhe, hoje com certeza é a cobranca por metas.
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E algo comum em todas as instituicdes...

Comum em todas as instituicdes e o que esta fazendo com que todos os bancérios hoje, com 2
anos de banco, comecem a fazer tratamento de saude. Dois, trés anos de banco ta tudo

fazendo tratamento de saude.

De fato, nos ja estamos nas ultimas 3 perguntas. Como vocé, vocé se sente hoje motivada

a permanecer na empresa?

Olha no meu caso ¢ diferente porque eu ja tou préxima da aposentadoria. Eu ja tenho, eu fiz
minha carreira aqui dentro do banco e eu ja tou perto de terminar. Entdo no meu caso eu ainda

continuo fazendo meu trabalho porque, até porque eu gosto, eu sempre...

Tem prazer no que faz...

Porque pra ficar em banco se vocé ndo gostar...

Ficaria quase impossivel.

Entendeu? Mas pras pessoas que estdo comecando hoje ai ja € um pouco diferente.
Entdo hoje vocé pretende permanecer até a sua aposentadoria como bancaria?

Isso. No meu caso sim, mas quem ta comecando agora eu aconselho a todos eles procurarem

outra atividade.

Eu entendo perfeitamente, vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios desta
area onde o banco investe na educacao dos funcionarios é importante para melhoria ndo
s0 dos resultados, mas da instituicdo como também dos resultados da melhoria de vida

laboral do funcionario?
E sim, com certeza é sim.

Pois, colega, agradeco demais a sua participacao na entrevista. Teve que ser bem corrida
por causa da situacdo. Sei que estamos num horario de expediente, mas fico muito feliz.
Agradeco e esperamos como falei no inicio que essa... ao término deste projeto de
pesquisa a gente possa contribuir de alguma forma positiva para melhorar essa situacéo
em que os bancarios no Brasil estdo hoje. Pretendemos divulgar este trabalho,

apresentar este trabalho de determinadas situagdes que a gente possa pelo menos que
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seja uma semente mais, mexer um pouquinho na situagdo da vida do bancario no Brasil.

Entdo, muito obrigado pela participacéo.

Por nada, eu espero que eu tenha contribuido de alguma forma.
Obrigado.

De qualquer maneira.

Eu vou ligar pra...

Colega n. 4 (audio de 12min:20s)

Primeiramente eu gostaria de agradecer a disponibilizacdo do colega a participar da
entrevista, vou te passar algumas informacOes da entrevista. Para manter o seu
anonimato eu vou chamar de colega nimero 4, a duracdo desta entrevista vai ser em
torno de 15 minutos e sei de toda a sua dificuldade como a nossa dificuldade de bancario
de disponibilizar um tempo assim, agradeco de todo coracéo esse tempo pra gente fazer
a entrevista. Bom, primeiramente, gostaria que vocé falasse um pouco da sua vida como

bancério, quanto tempo de banco vocé tem, quais as areas que vocé atua

Ok, na instituicdo em que estou hoje, eu tenho 4 anos de banco, antes de vir para esta
empresa j& tinha uma experiéncia anterior, trabalhei em algumas instituicBes privadas e

totalizando tudo eu acho que da na faixa de uns 8 anos de banco.
Legal.

A minha atividade aqui no momento é na area de organizacdo de microcrédito. Eu j& venho
de duas agéncias. Essa € a minha segunda agéncia. Vim de Pernambuco. Tou aqui, ja estou

sendo transferido para outra agéncia no interior.

Ok, neste seu tempo de profissdo como bancario mesmo nas instituicdes privadas ou nas
publicas, vocé tem tido a oportunidade de realizar o concurso dentro e fora do banco

também?

Dentro do banco sempre existe cursos de formacéo. Fica um pouco complicado de conciliar o
tempo que a gente tem disponivel para realizar os cursos por conta do atendimento, do fluxo

de clientes que a gente tem que atender.
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Dificuldade de tempo.

E o tempo acaba sendo pouco pra fazer tudo isso, mas existem sim os cursos. Eles estdo
disponiveis. Externamente eu estou me formando agora em Economia. Tou defendendo a

monografia neste préximo més.

Dentro da area, dentro do bancario, é... muito bom, eu gostaria de saber se o banco tem
apoiado este seu desenvolvimento atraves ndo s6 de patrocinios internos, mas fora
através de bolsas de estudos ou até patrocinio mesmo integral ou parcial de estudos

externos.

No meu caso ndo porque eu ja sou concluinte do curso. Entdo, o banco tem o programa de
bolsas pra graduacdo, pra pos-graduacdo, mestrado e doutorado. Eu inclusive estou pensando
em me candidatar pra esse programa, pra o mestrado, mas no momento eu estou terminando
este curso e ndo me candidatei a nenhum programa desses, mesmo porque eu ndo me encaixo

nos pré-requisitos, mas eu serei um candidato com certeza.

Ah que bom. Atualmente a maioria das instituicbes bancarias tem focado em todas as
suas politicas de treinamento e desenvolvimento numa figura que a gente chama de
educacdo corporativa, que esse conceito ja foi se ampliando e hoje ja tem a universidade
corporativa. Entao o que é que vocé acha, qual a relacdo que vocé tem em relacdo a este
ponto da universidade corporativa e se a sua instituicdo possui a universidade

corporativa.

E, a minha instituicio possui sim a universidade corporativa. Ela tem, eu vejo assim, o
modelo tem algumas falhas ainda infelizmente, mas tem ao longo dos anos melhorado
bastante. Mas a meu ver ainda tem alguma coisa pra melhorar, né, que pode melhorar a
qualificacdo do funcionario. Alguns cursos poderiam ser criados, j& existem bons cursos, mas

alguns cursos poderiam ser criados.
Ampliar né as areas do curso?
Ampliar as areas.

Ok. Como vocé ja falou, existe uma situagdo muito comum nos bancarios que é a
limitacdo de tempo que as pessoas fora, as pessoas que ndo sdo bancarias ndo entendem
isso e ndo sabem a dificuldade de tempo que tem o bancario. Diante dessa situacéo de

limitacdo de tempo que o bancéario tem qual vocé acha que seria a melhor alternativa de
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investimento da universidade corporativa, da politica de educacao corporativa. Seria um
curso de curta duracédo ou uma parceria com uma instituicdo externa realmente fora do
horario do bancou ou cursos EAD pela distancia? O que € que vocé acha que seria mais

eficiente?

Olha, os cursos de curta duragdo tém uma certa eficiéncia agora. Tem que olhar para a
agéncia como um todo. Se eu fosse olhar para esta agéncia como um gestor, eu
provavelmente, se eu pudesse, eu mudaria alguma coisa e faria da seguinte forma. Eu ndo
deixaria que o funcionério ficasse sozinho, cada um fazendo ou tendo que fazer um curso, eu
tentaria tirar uma hora na semana ou duas horas ndo sei e juntava todo mundo e todos fariam
um curso. Seria uma espécie de curso presencial na agéncia. Ninguém sairia da agéncia, faria

aquele curso ali todo mundo de uma vez s, dentro da prépria agéncia.

Dentro da propria agéncia. E ai diante dessa situagdo vocé entende que facilitaria até a

integracao das pessoas.

Facilitaria a integragéo e faria com que a equipe toda pudesse ter uma formagéo profissional

e até uma certa equalizacdo desse conhecimento. Equalizar este conhecimento.

Como vocé falou que ja tem essa previséo, ta terminando o curso superior agora, ja ta
projetando um mestrado isso é muito bom. A sua ideia de que o banco investindo isso

pra vocé, como é que vocé se sentiria diante dessa situacéo?

Olha, eu acho muito € uma oportunidade muito boa, né? Eu sinceramente ndo tenho
pretensdes de deixar passar (risos). Eu vou querer utilizar este programa de bolsas pra o
mestrado. No banco existe um programa de qualificacdo a nivel de doutorado e mestrado, a
nivel de pesquisador. Isso muito me interessa que o cidaddo pode fazer mestrado na condicdo
ou de bolsista ou de pesquisador. Ficar disponivel para o banco como pesquisador pra prestar
servico em alguma area. Entdo, eu vou utilizar o servigo, né? Eu com certeza vou utilizar.
Acho muito bom e muito valido e acredito que € uma coisa que o banco nao deve deixar de

fazer nunca.

Com certeza. Entendo perfeitamente, como vocé se vé hoje em relacédo a sua motivagao e
0 que é que vocé entende que essa sua motivacdo ndo vem sé de vocé, que o banco de
alguma forma estimula positiva ou negativamente? Vocé entende que ele esta

estimulando positivamente ou negativamente?
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A minha motivacdo hoje, as vezes a gente vem de uma instituicdo privada, né? Entdo vocé
acaba adquirindo conceitos, ideias mais voltadas para aquela questdo da concorréncia, aquela
disputa do mercado. Entdo eu sou motivado sim, mas confesso que, as vezes, a instituicdo

pode ter uma determinada pratica que pode tanto aumentar como diminuir esta motivacao.
Perfeitamente.

Por exemplo, pode citar exemplos.

Pode, fique a vontade.

No caso, eu acho que a instituicdo poderia fazer um projeto, planejar uma ascensao
profissional, um mecanismo de ascensédo profissional mais eficiente porque todo mundo entra
no banco na condi¢do de escriturdrio que € o cargo inicial, mas as vezes h& pessoas que

entram com mestrado.
Ou experiéncia externa.

Ou experiéncia externa. Entra com uma qualificacdo ja um pouco avancada, gente que ja é
advogado, gente que j& enfim....entdo eu acho que deveria existir um mecanismo que pudesse
filtrar este povo, publico, pessoas e direcionar, proporcionar a estas pessoas a oportunidade de

serem direcionadas para areas mais afins.
Unir a vontade pessoal com a da instituicdo pra se conectar, ndo € isso?
Isso mesmo.

E vocé acha que a educacéo corporativa colabora de alguma forma com este sentimento

de motivagao?

Pode colaborar sim positivamente ou negativamente. Acho que vai depender da utilizagdo
que a instituicdo vai dar a esta formacdo dada por esta universidade corporativa. Por que se
ele de fato aproveitar esse conhecimento, se ele mensurar esse conhecimento e aproveitar
aquilo pra uma ascensdo profissional, beleza, mas se a pessoa fizer a formagéo e vocé vé que
la na frente nada daquilo que vocé fez estd sendo utilizado para uma ascensdo profissional,

entdo isso vai realmente desmotivar.

Vocé entende que o ensino tem que ter aplicabilidade, né? Entdo vocé ja falou de forma

indiretamente, mas eu queria sé que vocé pra ficar mais claro a questéo de que existem
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algumas situacdes que prejudicam a motivacdo dentro do ambiente de trabalho, qual é...
0 que vocé acha assim que realmente hoje prejudica, vocé falou da questdo do plano de

cargos e carreiras, remuneracao e cargos de sucessao, ndo foi? Tem mais alguma coisa?

Olha, ndo. Nesse caso ndo porque o resto ou a questdo aaaborda a questdo do stress, do
cansaco, sempre vai existir, né? Entdo, a pessoa que esta trabalhando no banco vai lidar com
isso 0 dia todo, todo dia. Isso vai acontecer hoje, tem acontecido ontem, vai acontecer

amanha. Entdo isso ai é uma coisa que é normal da atividade.
Infelizmente.
Infelizmente faz parte

E, de fato, vocé se sente hoje incentivado e motivado tanto por vocé como pela

instituicdo a permanecer na empresa até a aposentadoria.

Olha, me sinto sim. Claro e evidente que existem outras atividades 1&4 fora que oferecem
condicdes melhores, né? Eu ndo digo aqui que essas oportunidades eu ndo buscarei. Poderei
até tentar um exemplo, por exemplo, um banco central. Um cargo sei la de analista do banco
central, mas que ndo conseguindo eu também vejo dentro da propria instituicdo um caminho

que eu posso percorrer e alcangar resultados.
Seus objetivos.
Meus objetivos, os objetivos que eu espero.

Perfeitamente, vocé acredita finalizando a nossa Ultima pergunta. Vocé acredita que o
desenvolvimento dos funcionarios seja importante pra melhoria dos resultados? O
desenvolvimento intelectual de cursos e educacdo corporativa melhora tanto os

resultados da instituicdo como a qualidade de vida do funcionario?

Acredito sim. Porque quando a pessoa se qualifica ela obtém ferramentas que podem
proporcionar um desempenho mais eficiente das suas atividades, né? Entdo, se ela
desempenha de uma forma mais eficiente suas atividades, os resultados tendem a aparecer de
uma forma mais facil. Isso € bom para a instituicdo por ter um funcionario mais produtivo e é
bom para um funcionéario porgue ele vai ver um fruto do seu trabalho. Isso vai desencadear
um ciclo, uma reagdo em cadeia que mais resultados positivos vao ajudar ele a correr atras de

uma qualificacdo melhor ainda e ai mais resultados positivos vao acontecer e ai por diante e ai
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vai ser bom tanto pros funcionérios que vao ter um aumento de sua autoestima como também

para a prépria instituicdo que vai ter um funcionario com uma produtividade maior.

Com certeza. Colega eu agradeco o tempo que vocé disponibilizou pra tirar o seu tempo
do posto de trabalho que eu sei que é dificil pra gente participar desta curta entrevista,
mas eu creio que essa entrevista vai colaborar de alguma forma positivamente pra que a
gente possa identificar algo que chegue a melhorar a vida do bancério e de tanta
dificuldade que o bancario tem. Esse é o motivo do projeto. E a gente descobrir como a
educacdo corporativa pode trazer beneficio pra vida do bancario e logicamente trazer
frutos positivos pra instituicdo. E eu agradeco a oportunidade muito obrigada pela

atencéo.

Eu que agradeco e estarei sempre disponivel.

Colega n. 5 (adudio de 8min:06s)

Caro colega que eu vou chamar pelo codinome de nimero 5. Agradeco a sua atencado por
estes seus dez minutinhos aqui pra gente fazer a entrevista, pois eu sei de toda
dificuldade de tempo que noés bancérios temos. Entdo agradeco muito a sua
participacdo. Primeiramente, eu queria colega que vocé falasse de sua experiéncia como

bancario, quanto tempo de banco vocé tem quais as areas de atuacao.

Eu tenho 20 anos de banco. Trabalhei em quase todas as areas de agéncia na linha de frente
direto com o cliente, exceto pessoa juridica que tenho muito tempo. Durante esses 20 anos, eu
passei por algumas agéncias no interior e aqui em Jodo Pessoa. Estou na terceira, mudando de

uma agéncia pra outra tentando galgar algum espaco que nao é téo facil.

Que bom. Neste seu tempo de profissdo vocé tem realizado cursos dentro e fora do

banco?

Dentro do banco a gente realiza o estritamente necessario e tem uma certa dificuldade pois
existe uma meta somente, mas ndo vejo tanta qualidade. Fora do banco eu fiz o curso superior

em Economia.
Que bom.

E ndo tenho tantos treinamentos fora do banco.
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Mais no banco, né?

Ele pede licenga para telefonar.

O curso superior que vocé fez, o banco patrocinou de alguma forma?
Né&o, néo.

N&o houve patrocinio da instituicdo néo.

Né&o.

Por que era um curso de instituicdo publica ou vocé mesmo que custeou?
Foi na federal, mas foi totalmente por minha iniciativa.

Entéo na realidade ndo tem sido comum vocé realizar curso fora. Um banco pagando

ou fazendo algum investimento pra vocé fazer cursos externos nao sé internos, né?

N&o. O que o banco fez da primeira vez foi de uma certificacdo quando eu tava no inicio foi o
CPA10 e também pagou quando eu fui aprovado na CPA20 que é uma exigéncia da nossa

funcdo, né? Ele também pagou a taxa de inscricao.
Ah, ok. Atualmente estes bancos tém centrado....
E. Esses dois que eu te falei ¢ interno.

Interno.

E tipo obrigatdrio para nossa funcao.

Atualmente, muitos bancos tém suas técnicas de treinamento na politica de educacao
corporativa e esse termo de educagdo corporativa e esse conceito de educacgdo
corporativa ja se expandiu e hoje, ja existem as universidades corporativas. A sua

instituicdo tem universidade corporativa e o que vocé acha dessa ideia?

Bem, claro que € uma boa ideia. O que falta € vocé estar disponibilizado pra fazer os

treinamentos com qualidade.

E tempo, né?
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O que eu ndo concordo é que existe tudo no papel. Existe o 6rgdo, agora se vocé for umas
nove horas de banco com uma correria pra ca, pressao por metas, € muito complicado fazer

um treinamento bem feito.

Com qualidade. Uma das caracteristicas do sistema bancario que muita gente
externamente ndo sabe é da nossa limitacéo de tempo. O bancario tem uma limitacéo de
tempo tremenda. Diante dessa situacdo, qual vocé acha que seria a maior alternativa
para disponibilizar cursos? Qual a forma seria, um curso a distancia, um curso de curta
duracdo, um curso externo, uma diminuicdo de carga horaria pra que o curso fosse um

curso de qualidade que realmente tivesse aplicabilidade e qualidade neste curso?

Eu acho que seria cursos presenciais em salas de aula fora do ambiente do banco,
profissionais qualificados e que a gente fosse até exigido, né? Mediante verificacGes, tem
como, € feito numa universidade em qualquer outro local desse. Mas vocé té livre. Vamos
supor, vocé sair do banco uma semana pra fazer aquilo ali ou até um més ou mais

dependendo.
Sendo liberado pra aquilo, né?
Anram....

Como voceé se sente ou se sentiria sua carreira diante de uma situagio dessas em que o

banco investisse em vocé, em educacédo?

Eu... é tudo que eu queria, me sentiria muito bem, muito honrado por estar e tou inclusive

disponivel se se se aparecer uma oportunidade como essa.

Que bom. Como vocé vé hoje em relacdo a sua motivacdo dentro do banco néo sé a sua
motivacdo como pessoa interna, mas o que é que vocé entende que o banco colabora na

sua motivacao positiva ou negativamente?

Em minha opinido o banco colabora muito pouco e podia colaborar muito mais no que diz
respeito a distribuicdo, na participacdo dos nucleos resultados onde eu acho muito, muito
irregular. Quem da o resultado é a linha de frente, é quem vende os produtos, na hora de

distribuir a gente ndo vé uma distribuicao justa e igualitaria.

Entendo exatamente o que vocé ta falando.
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Pronto entdo eu acho que o banco ndo contribui muito. A motivacdo é com a pessoa normal
que tem um emprego, que tem uma profissao e que tem que dar o melhor de si porque todos
nOGs SoMos responsaveis seja aqui ou em outra companhia, mas o banco falha muito
principalmente na distribuicdo do lucro que é a hora que ele pode reconhecer. Eu ndo vejo
nenhuma hora que ele pode fazer tanto, mas nessa hora eu vejo uma disparidade enorme entre

os valores,

Tem alguma coisa referente as relagdes, as condi¢des de trabalho, & forma como o banco

age administrativamente que influencia na sua motivacao ou ndo?

Né&o, apenas o relacionamento interno entre superiores que motiva muito. Assim, se ele for
uma pessoa que se relacione bem e que reconheca vocé, vocé se sente motivado

automaticamente.

Relacdo da pessoa, ne? Ok. Vocé se sente hoje... Vocé me falou que tem 20 anos de
banco. Passou da metade da carreira, mas ainda tem um bom tempo ainda por
percorrer. Vocé se sente hoje motivado pela instituicdo a permanecer nela até a sua

aposentadoria?

Eu motivado ou ndo motivado, a minha decisdo é continuar pegando 0s motivos pequenos
gue tem de motivacdo porque tem a questdo particular, a questdo familiar. Tenho a familia e

mantenho a familia com isso.

Com certeza

A gente segue adiante independente.
Dessas questdes, né?

Exatamente.

A gente t4 andando bem rapido a primeira vista pra poder ganhar tempo. Tou vendo a
sua dificuldade. Entdo vamos pra ualtima pergunta. Vocé acredita que o
desenvolvimento dos funcionarios, através de cursos, treinamentos, seja importante pra

melhoria dos resultados da instituicdo e também da melhoria da qualidade do bancéario?

Com certeza, principalmente curso voltado pra area que vocé atua que as vezes pra cumprir

meta manda vocé fazer qualquer curso. Tem que ser um curso voltado para o seu setor.
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Tem que haver uma relagdo entre o curso e aplicabilidade no dia a dia. Ok. Entéo
colega, eu agradeco muito a sua participacdo na entrevista. Sei da dificuldade que vocé
teve de passar estes minutinhos aqui. Eu sei como é dificil, mas s6 tenho a agradecer e a
gente espera que no fim desta pesquisa a gente possa identificar o que vem a melhorar a
qualidade de vida do bancério e que a gente possa colaborar de alguma forma para que
a nossa vida melhore. Obrigada.

Até mais irmé&o.
Colega n. 6 (dudio de 8min:13s)

Primeiramente, eu quero agradecer a colega por estar participando da entrevista que é
de muita importancia para o meu projeto de pesquisa no mestrado de Gestdo em
Organizacgdes Aprendentes. Essa entrevista terd duracdo em torno de 15 e no maximo 30
minutos e nds vamos tratar sobre educacdo corporativa como foco principal dessa
entrevista. Colega, primeiramente eu queria que vocé falasse um pouco da sua
experiéncia como bancaria, quanto tempo de banco vocé tem, quais as areas que vocé ja

tem atuado.

Eu ja tenho 11 anos de banco. Eu trabalhei inicialmente na area de comunicacdo social,
depois eu fui gerente de negdcios em Pombal. Depois eu voltei pra capital sempre como

gerente de suporte e negdcios na area de carteira empresarial: médios e grandes clientes.
Ok, neste seu tempo de profissdo vocé tem realizado cursos dentro e fora do banco?

Eu fiz especializacdo em Gestdo de Empresas e Recursos Humanos com patrocinio do banco
em 2007. Eu fiz também um curso técnico em Turismo e eu ja tenho formagdo em

Comunicacéo Social.

Ok, eu gostaria tambéem de saber se o banco tem apoiado o seu desenvolvimento através

de patrocinios e cursos tanto externa como internamente de forma integral ou parcial.

Sim. E frequente que a gente faca 0s cursos que o banco apoia, patrocinio oferece, alguns
deles pela fundacdo Getdlio Vargas. Agora em setembro eu fiz um pela FIA que é a
Federac&o Integrada de Administracdo. E bem frequente que a gente faca cursos. E uma coisa

do banco sim.
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Atualmente, muitos bancos tém centrado as suas ofertas de treinamento na politica de
educacdo corporativa e este conceito ja se expandiu em universidades corporativas. A
instituicdo em que vocé trabalha tem esta universidade corporativa e 0 que vocé acha

dessa ideia?

Tem. Ele tem universidade corporativa que eu acho... que eu sou um pouquinho contraria que
eles privilegiam muito quem ainda ndo tem nenhum tipo de formag&o e eles deixam um pouco
em detrimento quem ja tem. Por exemplo, quem ja tem uma especializacdo eles néo
privilegiam um mestrado como se vocé fizesse aquele curso e tivesse que ficar estacionado
naquilo ali. Por duas vezes eu ja tentei fazer MBA e me foi negado porque em 2007 eles ja
pagaram uma especializacdo pra mim, mas foi em 2007 a gente t& em 2013. Ai quem tem uma
especializacdo ndo pode ter outra? N&o pode se aprofundar mais? 1sso eu sou contraria.

Entendo perfeitamente, algo que as pessoas externas ndo sabem € que a gente tem uma
limitacdo de tempo muito grande. Isso € muito comum na profissdo do bancario. Tem
uma limitacdo de tempo tremenda. Diante dessa situacdo de falta de tempo, o é que vocé
acha que seria a maior alternativa para apoio nesta area da educacdo dentro da
educacdo? Seria através de cursos a disténcia, cursos externos, alguma reducdo de

horério de carga para realizacdo de cursos. O que vocé acha?

Eu acho que a gente poderia trabalhar com a reducdo da carga horéria e o alongamento do
tempo. Ao invés de vocé fazer um MBA em um ano e meio e 2 anos, acho que poderia ser em
4 anos. Mas que vocé ndo tivesse que passar um sabado inteiro numa sala de aula ou a sexta
noite inteira porque justamente pela limitacdo de tempo que a gente fica muito tempo aqui ndo
fica com a familia em casa. O final de semana que vocé tem pra ficar com o marido, com o
filho cuidar da familia, vocé td& meio que num prolongamento do trabalho ainda. Entdo um
curso de quatro anos em que vocé tivesse duas horas de aula numa segunda, quarta-feira que
vocé até impde aquele ritmo de faculdade estou estudando continuamente ndo é aquela coisa

rapidinha de um ano e meio, eu acho que seria um resultado melhor.
Numa duragdo maior, mas...

Numa duragdo maior com a carga horaria menor mais.

Mais diluida.

Pronto, seria isso.
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Como voceé se sente, ou se sentiu ou tem se sentido quando o banco investe em vocé em

educacao?

E interessante a gente se sente motivado quer queira que ndo vocé se sente motivado, quer
queira quer ndo vocé acha que a empresa vai te cobrar um retorno sobre aquilo, mas a medida
que vocé se especializa, se qualifica, vocé realmente tem condi¢cdes de ter uma visdo de

mundo melhor e oferecer melhores resultados pra vocé e pra instituicdo também.
Ganha os dois, né?

Claro.

E como é que vocé entende que influencia negativa ou positivamente?

A gente ta falando de motivacdo em relacdo a educagao corporativa?

Na&o, no geral.

Motivacdo em geral, eu me sinto pouco motivada.

O banco incentiva pra melhorar, manter ou piorar essa situacdo?

A tendéncia estd sendo de piorar. Cada dia menos. Problemas internos de estruturacao, eu
ndo sinto que o banco ta se reestruturando, eu sinto que ele t& sem rumo, ele t4 sem saber o
que fazer, ele ndo sabe que direcionamento tomar. A gente ndo ta tendo uma atitude e tendo
uma continuidade daquela atitude ndo. A gente hoje faz as coisas de um jeito, daqui a 3
semanas muda tudo, ndo deu, vamos fazer tudo de novo sem que vocé saiba em que objetivo

se quer chegar entdo hoje isso me desmotiva.

Vocé acha que a educacgdo corporativa poderia colaborar de alguma forma com este

sentimento de motivagao?

N&o. Porgue eu acho que sdo duas coisas que estdo correndo a parte. Ao mesmo tempo que o
banco me incentiva no sentido de que eu tenha cursos, eu tenha treinamentos, eu sou formada
direitinho tudo certo. Por outro lado, a parte operacional em si é o que diferencia e te
desmotiva. Entéo ele te leva pra te educar e para te formar, paga teu MBA, ele te da tempo
para fazer teu mestrado, mas quando chega no dia a dia, na hora h, ele ndo tem estrutura pra
permitir fazer o que vocé foi formado 14 fora. E tem uma briga vamos usar este termo muito

grande entre o0 que vocé aprende na teoria, nos cursos e o que vocé verifica na pratica dentro
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da empresa. O gestor ideal que vocé apreende no MBA, na especializagdo esta muito longe de
ser a forma de gestdo que o banco atua. Tudo que vocé aprende na teoria salvo rarissimas

excecdes eles ndo existem.
E como, pelo que vocé ta dizendo, um vacuo, uma lacuna tremenda entre o que...
Um abismo.

Se tem na teoria e 0 que se é na pratica. Vocé se sente hoje incentivada e motivada a

permanecer na empresa?
(pausa) Eu me sinto motivada a estudar pra sair.

Vocé pretende hoje continuar. De fato, vocé ja respondeu, né? A questdo de forma
quase que direta. Mas, essas perguntas seguintes sdo se vocé pretendia seguir a carreira

até a aposentadoria, mas vocé ja respondeu isso, né?

O fato de sair, tem algumas pessoas que querem sair e continuar na carreira bancaria, ir para
um outro banco, outra empresa, realmente ndo quero continuar em banco, eu tenho vontade de

sair para outras areas
Pra outras areas.
Para mim todos o0s bancos séo iguais.

Vocé acredita que o desenvolvimento dos funcionarios através de educacgdo, de agregar
conhecimentos, seja importante na melhoria dos resultados da instituicdo e tambeém da

melhoria da qualidade de vida deste funcionario?
Com certeza. Sem davida.

Bom colega, eu sei da dificuldade de tempo entdo. Por isso, a gente correu um
pouquinho na entrevista. A gente t4 no horario de atendimento pode chegar um cliente
pra vocé atender, mas eu agradeco seu tempo, seus minutos foram preciosos pra ajudar
tremendamente a entrevista pra realizacdo deste projeto e esperamos que de alguma
forma, direta ou indireta, a gente possa melhorar um pouco a vida do bancario.
Obrigado,

Obrigado vocé.
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Colega n. 7 (dudio de 11min:20s)

Primeiramente, caro colega que eu vou chamar de colega nimero 7 eu queria agradecer
a sua participacdo na entrevista que ela tem como foco a gente tratar de educacao
corporativa. E uma pesquisa vinculada a um curso de mestrado da Universidade
Federal da Paraiba. O mestrado em Gestdo em Organizacbes Aprendentes. Ela vai
durar em torno de 15 minutos no maximo pra que a gente possa transcorrer a entrevista
de forma répida para ndo prejudicar o seu horério de atendimento. Primeiro de tudo,
colega, eu gostaria que vocé relatasse um pouco da sua experiéncia como bancario,

guanto tempo vocé tem de profissdo e quais as suas areas de atuacao.

Eu tenho cinco anos de profissdo como bancario. Minha primeira e Unica experiéncia aqui no
banco e é cinco anos como eu ja falei e trabalhei em algumas areas. Na area administrativa, na

area de atendimento, na &rea operacional e tambeém na area negocial.

Dentro deste tempo que vocé tem trabalhado no banco, vocé tem tido a oportunidade de

realizar cursos dentro e fora da institui¢éo?

N&o fora, somente dentro. A minha instituicdo tem um programa tipo uma universidade
corporativa que ministra cursos virtuais. Entdo eu fiz muitos cursos. Eu acho que quase a
totalidade dos cursos disponiveis eu fiz e presencial somente os patrocinados pela propria

instituicdo. Fora da instituicdo nenhum.

Vocé teve alguma oportunidade em que o banco apoiou vocé financeiramente no
desenvolvimento destes cursos externamente? Internamente vocé ja falou que sim, mas
externamente ja houve algum apoio financeiro parcial ou integral pra vocé patrocinar

estes cursos?

N&o, houve solicitacdo. Eu solicitei o patrocinio formal do banco prum curso de mestrado,
mas foi negado. Entdo eu conclui este mestrado, mas sem patrocinio do banco. Nunca recebi

nenhum tipo de patrocinio do banco.

Atualmente muitos bancos tém centrado suas politicas de treinamento num programa

de educacdo corporativa que vocé ja citou o programa da universidade corporativa.
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Entdo uma das perguntas que eu iria fazer e se na sua instituicédo existe este programa
de universidade corporativa e vocé ja respondeu que sim. Qual a sua ideia em relacdo a

este programa? Ele ta sendo bem feito, bem administrado?

A idealizacdo do programa, como o programa foi idealizado e concebido € uma boa
formatacdo. Ele visa, pelo menos teoricamente, patrocinar cursos de formacdo para o0s
colaboradores em varios niveis. Neste programa da instituicdo existem cursos de graduacéo,
de pds-graduacdo, de mestrado, doutorado e cursos de extensdao como linguas estrangeiras,
aperfeicoamento em determinada area. Na concepc¢éo o programa da universidade corporativa

é bem idealizado, no entanto, na pratica na minha opinido deixa um pouco a desejar.

Diante da limitacdo do tempo que hoje tem a carreira bancaria que hoje os bancarios
tém uma dificuldade de tempo muito grande, diante dessa limitacdo de tempo qual vocé
acha que seria o investimento em educacédo na instituicdo? Vocé acha que seria cursos
dentro da prépria instituicdo, dentro da propria agéncia, ou externos, cursos com

parcerias em outras organizac6es ou até cursos a distancia?

Na minha opinido seriam cursos patrocinados seguindo a prépria formatacdo desta
universidade corporativa. Cursos patrocinados pela instituicdo, mas realizados fora delas. Na
minha opinido, isso atingiria o0 objetivo do programa universidade corporativa que é o de
capacitar e melhorar o nivel educacional dos colaboradores e a gente pensando na forma
gerencial da instituicdo reduziria bastante os custos porque se for um curso ministrado pela
prépria instituicdo quer seja no ambiente bancario quer seja em outro ambiente vai elevar
muito os cursos. A instituicdo vai precisar contratar funcionarios para ministrar estes cursos,
vai precisar enviar os colaboradores, os funcionérios a se deslocarem ou entdo no minimo ao
liberarem do trabalho para que seja feito este curso entéo vai tornar um pouco caro. Enquanto
0 banco patrocina ele entra somente com o valor da mensalidade, digamos assim. Entdo como
t4 concebido é muito interessante e na minha opinido ta muito correto. O que n&o funciona a
parte como ndo é concebida na pratica ndo funciona desse jeito, ndo € seguido o que ta la

escrito, mas se fosse na minha opini&o era a melhor opgéo.

Ok. Como é que vocé se sente quando o banco investe ou como vocé se sentiria se 0

banco investisse mais na sua educagao?

Eu me sentiria bastante prestigiado e de uma certa forma renovado assim o animo para o

trabalho porque eu observaria que 0 banco se preocupa que eu tenha um crescimento e nao
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seria uma coisa atrelada, mas inconscientemente eu me sentiria responsavel por retribuir esse
investimento que eu tava recebendo em mais esforgo mais uma contrapartida necessitaria dar

para instituicéo.

Com certeza, eu entendo. Como vocé vé hoje, se vé em relacdo a sua motivacao e como

vocé entende que o banco contribui para a sua motivagdo negativa ou positivamente?

Pausa. No meu caso pessoal eu diria bastante negativamente como eu falei no inicio eu
solicitei do programa de patrocinio para o0 mestrado na instituicdo que eu trabalho. N6s temos
muito poucos mestres, acho que ndo chega a 20 mestres na instituicdo. E eu solicitei este
patrocinio e inclusive eu iria desenvolver a dissertacdo enaltecendo o trabalho da instituicdo e
me foi negado, eu vi uma certa falta de critério, me foi negado por alguns motivos que pra
outras solicitagdes idénticas foi concedido. Entdo particularmente eu me sinto bastante
desmotivado porque eu vejo a oportunidade do programa, vejo o enquadramento e vejo que
por critérios ndo muito claros é negado pra alguns e é concedido pra outros. Entdo
particularmente respondendo a tua pergunta eu me vejo bastante desmotivado ndo somente
pelo fato de ter sido negado porque é direito da instituicdo negar, mas por ter sido negado e

em outro caso idéntico concedido, ou seja, ndo houve critério pra negativa ou pra concessao.

Vocé acha que a educacgdo corporativa sendo bem trabalhada da forma que vocé falou
de fato como estd escrito na teoria ela conseguiria melhorar para a relacdo deste

sentimento de falta de motivacédo?

Eu tenho certeza disso. Uma das linhas que eu abordei neste estudo foi a importancia da
educacdo que ta diretamente direcionada também a educacédo corporativa. Entdo € inerente ao
ser humano querer crescer, querer melhorar. Entdo quando a gente vé que uma instituicao ta
melhorando, t& investindo, t& melhorando a condigdo individual de cada um de seus
funcionarios, quer seja em qualquer ambito a gente vé uma maior participagdo, um maior
empenho, maior unido e como eu ja falei sentimento de retribuicdo para este investimento

feito pela instituigéo, tenho certeza que melhoraria.

Vocé se sente hoje incentivado e motivado a permanecer na empresa e se VOcé nao se

sentisse vocé partiria para outra empresa do mesmo setor bancario?
Pausa. Nao

Até a tua aposentadoria?



124

Pausa. Na, na, penso que ndo. Eu ndo me sinto motivado para permanecer na instituicdo. Um
dos motivos é a falta de critérios na concessdo de bolsas, beneficios ndo s6 na educacao
corporativa, mas em outras areas também. Entdo eu ndo me sinto motivado, eu vejo que
existem outras oportunidades e que esse meu estudo levara a um melhor aproveitamento de

outras instituicbes que aqui no banco.
Ok.

Pra gente finalizar, a ultima pergunta. Eu queria saber se vocé entende que o
desenvolvimento dos funciondarios através da realizacdo de cursos internos e externos, é
importante para melhoria dos resultados tanto da instituicdo como na melhoria da

qualidade de vida laboral?

Tenho certeza. Quando vocé tem uma equipe de um nivel mais elevado, de um nivel mais,
mais preparada, uma equipe quer seja nos diversos niveis educacionais ndo entrando
especificamente em determinadas &reas da educacdo, mas que seja linguas estrangeiras, cursos
de extensdo. Quando vocé diversifica a formagdo de uma equipe de trabalho, vocé consegue
ver pontos especificos sobre diversos angulos. Entdo se vocé tem um advogado preparado, um
contador preparado, um administrador preparado, vocé consegue ver problemas sobre
diversos aspectos e com certeza esta equipe inteirada e trabalhando unida vai chegar a uma
solucdo muito mais facil e essa solucdo direcionada na pergunta que me foi feita com certeza

vai melhorar os resultados da instituicéo.

Bom colega, eu s6 tenho a agradecer a sua participacdo. A gente entende toda
dificuldade que tem de tempo, mas foi muito proveitosa a entrevista. Vai me auxiliar
muito no termino deste projeto de pesquisa e eu agradeco de antemdao e ainda digo que o
nosso proposito no final deste trabalho é colaborar de uma forma positiva para
melhorar a qualidade de vida do bancario na cidade de Jodo Pessoa no Estado da

Paraiba. Muito obrigado.

Colega n. 8 (audio de 7min:25s)

* Durante essa entrevista, a entrevistada acabou revelando, em diversos momentos, 0 nome

da instituicdo onde trabalha. Com o intuito de manter o sigilo j& compromissado, realizamos
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a substituicdo do nome da instituicdo para o codinome banco S em todos 0s momentos que o

nome foi pronunciado e registrado na transcri¢éo abaixo.

Cara colega: Boa Tarde, primeiramente eu queria lhe agradecer por estes cinco
minutinhos que vocé vai nos dar nessa entrevista que eu sei a dificuldade que é pra uma
entrevista no horario de expediente. A vida de bancario € bem complicada neste sentido,
nesta questdo, mas agradeco demais a sua participacdo e queria primeiramente pedir
para vocé me falar um pouco sobre a sua experiéncia como bancaria, quanto tempo de

banco vocé tem, quais as areas de atuacao.

Eu tenho 35 anos de banco, ja atuei em varias areas, ja atuei na area técnica, ja atuei em

atendimento, agéncia, posto de pagamento, varias areas, no caixa...

Entao j& fez um tour por todo banco, toda &rea de agéncia, né? E... Neste seu tempo de
profissdo vocé tem sido incentivada, tem realizado cursos dentro do préprio banco e fora
dele?

Dentro do banco S* sempre disponibiliza cursos na intranet pra gente fazer tem disponivel.
E fora do banco ja teve em algum momento onde o banco apoiou vocé a realizar?

Treinamento ja, ja fiz treinamento também quando foi mudar, como eu vim do Paraiban,
muda pra o banco S. Entdo a gente sempre participava de algum treinamento pra gente entrar
no novo sistema.

Cada mudanca de uma instituicdo pra outra havia, né?

E.

Treinamento pra se adaptar, né? Eu gostaria de saber se o banco tem apoiado vocé de
patrocinio em cursos financeiramente. Por exemplo, um curso que vocé deseja fazer

superior ou uma especializagéo, ele paga parte da...?
A mim nunca pagou ndo, mas o banco disponibiliza pra quem pretende fazer.
Quem pretende fazer algum curso ele paga, né?

E, 0 banco S &, é porque eu nunca fiz ainda.



126

Ok. Atualmente muitos bancos tém centrado toda a sua politica de treinamento em uma
ferramenta que chama educacéo corporativa e essa ferramenta de educacao corporativa
ja se expandiu um pouco e o nome dela hoje a gente chama de universidade corporativa.
O que vocé acha sobre esse conceito e se existe universidade corporativa dentro do

banco S?

Que eu saiba ndo pelo menos aqui no Brasil onde a gente... O banco S é muito grande, mas

aqui dentro ndo, que eu saiba néo.

Ok, eu sei como a gente ja falou no inicio a gente tem limitagdo, como bancério, de
tempo. Entdo diante dessa limitacdo de tempo qual vocé acha que seria a melhor
alternativa de investimento nessa area de educacdo dentro do setor bancario? Seriam
cursos realmente fora do horario do banco ou entdo cursos internos ou atraves da

educacéo a distancia. O que vocé acha melhor?

Eu ja tou num periodo que eu ja tou no fim de carreira. Seria bom uma pessoa que esta
entrando agora pra saber isso. Eu ndo tenho mais perspectiva assim de fazer cursos, eu ja

tenho meu curso, ja me formei, ja...
Ja tem toda uma formacdao de carreira, né?
E, eu ndo tenho mais n&o, mas o banco incentiva a essas coisas pra quem téa entrando agora.

Humrum. Como vocé se sente, ou como Vocé se sentiu, as vezes em que o banco investiu

na sua educacao?

A gente se sente util né, pelo menos. Sente que tdo querendo alguma coisa da gente. A gente

tem que dar o melhor também ja que ele ta investindo.

Entendo perfeitamente. Como vocé se vé hoje diante de toda a sua carreira que gracas a
Deus é uma carreira brilhante. Vocé ja tem toda uma vida dentro do banco, mas como é
gue vocé se sente hoje em relac@o a sua motivacao e o que é que vocé entende em relacéo
ao banco? Tem contribuido para a sua motivacdo pra o bem, positivamente ou

negativamente.

Quando a gente ja ta com 35 anos ai a resposta vai ser bem diferente de quem ta entrando
agora, né? A motivacdo que eu tenho é dar o meu melhor, fazer o meu melhor como eu tenho

aqui agora nada de galgar muita coisa mais porque eu ja dei muito o que tinha que dar dentro
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do banco, mas eu sempre faco 0 maximo que eu posso, 0 que eu tenho pra fazer eu procuro

fazer melhor.

Que bom. O que vocé acha que a educagdo corporativa, quer dizer vocé acha que a
educacdo corporativa, a unido de todas as politicas de treinamento, politica mais focada
em treinamento continuo que é que vocé acha que ela de alguma forma ajuda a melhora

este sentimento de engajamento?

Ajuda com certeza. E incentivador para quem ta entrando no banco.
Ta entrando e tem um horizonte maior.

Exatamente. E importante.

Annn...O que prejudica a sua motivacdo se for o caso hoje atualmente? Qual é o fato

principal que prejudicaria sua motivac¢ao dentro do banco?

Talvez por eu ter... eu venho de uma empresa que vem de um banco estadual ai entrei neste
banco, meu caso particular, mas isso é porque a gente ficou numa situacdo um pouco
diferenciada dos outros funcionarios porque a gente vem de um banco. Ja vem muitos anos de
um banco e o banco privado investe muito nos novos. Investe muito em gente nova, pra mim

particularmente € isso.

Humrum, de alguma forma vocé até respondeu esta pergunta que eu iria fazer se vocé

pretende continuar a sua carreira como bancaria até a sua aposentadoria, mas...
Eu ainda tou trabalhando ainda.

Ah, que bom! Vocé acredita, pra gente concluir, eu fui bem rapido pra que a gente nédo
tomasse muito seu tempo. Pra gente concluir, eu queria perguntar: O que &, se vocé
acredita que o desenvolvimento dos funcionarios através de treinamentos, dessa politica
de educacdo corporativa, se ela é importante para melhoria do resultado da instituicdo e

também para a melhoria da qualidade de vida do bancéario?

Qualidade de vida ndo (risos). Qualidade de vida ndo é ndo; porque vocé é mais exigido
menos qualidade de vida vocé tem. Mas, pra o banco é melhor, é bom porque ele ta tentando
investir, né? Mas agora em parte pras pessoas...Sempre aprender € bom, né? Se nédo for pra

aqui vai ser em outro lugar, € valido, né?
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Com certeza. Entéo a gente ja est& concluindo a entrevista. S0 posso agradecer pela sua
atencdo colega, por toda a dificuldade que a gente tem nesse horario de atendimento,
mas por alguns minutos vocé pode ajudar e eu espero de todo coracdo que esse projeto
de pesquisa néo fique s6 no final de tudo preso no meio da teoria, mas que a gente possa
trazer alguma coisa positiva de forma préatica para o bancério, que possa melhorar de

alguma forma a vida do bancario e muito obrigada.

Nada, obrigada também.

Colega n. 9 (dudio de 5min:53s)

Caro colega n. 9 primeiramente eu queria agradecer a sua participacio na entrevista. E
uma entrevista que vai durar pouco tempo entre 10 e 15 minutos. A gente sabe da
dificuldade de tempo nesse horario de atendimento para o bancario, mas eu queria pedir
primeiramente para que o colega falasse um pouco sobre a sua vida como bancario,
quanto tempo vocé tem de profissdo e quais as areas que vocé tem atuado como

bancario.
Eu tenho 5 anos de banco e sou assistente de gerente geral.

OKk. Neste seu tempo de profissdo como bancério vocé tem realizado cursos dentro da
instituicdo e fora dela?

Sim, o banco fornece curso de melhorias.

Faz, apoia nessa area, né? Desenvolvimento do colaborador. Eu gostaria de saber se o
banco tem apoiado o seu desenvolvimento atraves da educacgdo. Se o banco apoia com
patrocinios financeiros para cursos externos seja de forma imparcial e integralmente,
tipo uma especializacdo, um curso superior se ele entra com alguma bolsa, algum

patrocinio?

Sim, existe em determinados... disponibilizar uma quantia de bolsas como totais ou parciais.
No meu caso, eu ndo tou usufruindo de nenhuma no momento. Mas ele sim, ele ajuda o

funcionario na questdo de mestrado e escolaridade.

N&o é uma coisa que tem assim. Tem uma cota, né?



129

Tem uma cota a...

Tem uma cota anual. Atualmente muitos bancos tém centralizado todas as suas politicas
de treinamento e desenvolvimento em uma politica que chama de uma educacéo
corporativa.Existem até umas universidades corporativas. Existe universidade
corporativa na instituicdo que vocé trabalha ou o que € que vocé acha dessa ideia se

existir?

Né&o, ndo existe. Seria interessante, mas esta instituicdo no momento ela ndo tem esse servico

ainda.

Ok, diante da nossa limitacdo de tempo como bancario que infelizmente as pessoas
externas dos bancos ndo conhecem a nossa vida e pensam que ¢ a vida mais maravilhosa
do mundo e ndo entendem a dificuldade que um bancéario tem de tempo. Diante dessa
nossa dificuldade de tempo, vocé acha que qual seria a melhor forma de investir em
educacao? Seria realmente através de cursos dentro do horéario de expediente, fora dele

ou instituicdes externas ou de educagao a distancia?

Dentro da instituicdo eu ndo concordo, fora sim. Em outras instituicdes e todas essas

ferramentas seriam interessantes, mas no expediente acho que néo seria interessante.
Reservar.
Até porque o periodo ja ndo € tdo longo...

Ok, como vocé se sente ou como vocé tem se sentido ou ja se sentiu quando o banco

investiu em educacdo em vocé?

A gente se sente importante, né? Que a gente faz parte da empresa de fato e que a empresa

esta preocupada conosco.

Concordo, é ver... de fato. Como vocé se vé hoje em relagdo a sua motivacao? E nédo sé

isso, como vocé se sente em relacdo a sua motivacdo e em que é que 0 banco tem

contribuido para sua motivagao seja positiva ou negativamente?

Né&o tem contribuido muito, mas eu acho que para muitos funcionarios a maior motivacéo é o
reconhecimento e a remuneracéo, relacionamento dentro da empresa € importante também. Eu

acho que no final das contas o que mais vale é a remuneracao e o reconhecimento.
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Ok, eu entendo exatamente o que vocé esta falando. Vocé acha que a educacao

corporativa poderia colaborar de alguma forma com esse sentimento de motivacao?
Sim, (pausa)

E, vocé falou que hoje a gente sabe de todas as dificuldades (pausa)

S6 um minuto.

Hoje a gente sabe de todas as dificuldades. A gente j& esta perto de finalizar s6 temos
mais 3 perguntas. A gente sabe da dificuldade dessas questdes motivacionais dentro do

banco e 0 que vocé acha hoje que prejudicaria mais a motivacao dentro da instituicdo?
Prejudicaria... eu ndo entendi...

O que prejudicaria o desenvolvimento da motivagdo dentro dos bancos? A pessoa se

sentir motivada...

E o corre, corre, o dia a dia, a presséo,

Humrum.

Lidar com o publico é sempre dificil também.

Eu entendo. Vocé se sente hoje incentivado e motivado a permanecer na empresa?
Sim, neste momento sim!

E vocé entende que mesmo que vocé saisse da empresa, que vocé trabalha hoje, vocé

pretenderia ser bancario até a sua aposentadoria?
Néo.

Pra finalizar, colega s6 mais uma pergunta. Vocé acredita que o desenvolvimento dos
funcionarios atraves de cursos de capacitacdo seja importante para melhoria dos
resultados ndo s6 na instituicdo, mas também para a melhoria da qualidade de vida do

individuo do funcionéario?

Sim. Alguns sim, pelo menos nesta instituicdo sim, se preocupa também, da dicas de

melhorar alguns locais tem salas especificas pra isso.
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Bom colega, eu agradeco muito a entrevista. Sei da dificuldade de tempo do horario de
atendimento. S6 tenho a agradecer e espero que de alguma forma a gente possa ajudar a

melhorar um pouco a vida do bancario.
Boa sorte.

Obrigado.

Colega n. 10 (4udio de 11min:08s)

Caro colega que agora eu vou chamar de colega n. 10. Primeiramente eu quero pedir
desculpas pela gravacdo que a gente teve um problema aqui no audio e estamos tendo
que fazer a regravacdo da entrevista, gravando novamente porque houve um problema
na gravacdo da primeira entrevista que nés fizemos. Entdo nds vamos tentar ser mais
rapidos, mais sucintos nessa pra nao prejudicar seu horario de trabalho ja que eu ja
tomei varios minutos seus. Eu quero nesse momento, primeiramente eu quero pedir
para que vocé fale sobre a sua vida como bancério, sua experiéncia, quanto tempo que

vocé tem e as areas em que voceé trabalhou.

Eu tenho no dia 10 de setembro de 2013 eu tou prestes a completar 6 anos de bancario. Eu
ndo tive nenhuma experiéncia anterior a essa que eu tenho como bancério. Eu trabalhei em
uma empresa privada com telecomunicagdes durante quase cinco anos e trabalhei 2 anos
numa empresa familiar e pertencente ao meu pai €, assim, eu tou nesta instituicdo desde o ano
de 2007 até agora 2010 e dentro da instituicdo bancaria eu trabalhei em areas bastante
diferentes. Eu trabalhei com recuperacdo de créditos, eu trabalhei analisando projetos, ja
trabalhei na area de micro e pequenas empresas e, atualmente, trabalho gerenciando a carteira

rural a nivel estadual aqui no estado da Paraiba.

Nesse seu tempo de profissdo, vocé tem realizado internamente cursos dentro da

instituicdo ou fora dela?

Sim. A instituigdo incentiva e tem programas de treinamentos internos, alguns presenciais e a
maioria de caracteristica virtual. O banco tem um sistema de treinamento virtual com cursos
diretamente ligados as atividades que a gente desempenha e alguns outros cursos que vocé

pode realizar para aumentar conhecimento afim. Por vontade ou necessidade ja participei e
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hoje eu tenho uma pdés-graduacdo que estd sendo financiada em fase de conclusdo pela

instituicdo na qual eu trabalho.

Vocé jé respondeu a nossa pergunta seguinte que era pra, onde eu iria perguntar pra
vocé se vocé ja teve algum curso patrocinado financeiramente pelo banco para vocé
realizar externamente seja de forma parcial ou integral. Ai vocé ja falou que esta
cursando uma especializagio patrocinada pelo banco. E... Muitas instituicdes financeiras
tém juntado todas as suas politicas de treinamento e de desenvolvimento em uma
politica chamada de educacdo corporativa. Uma politica muito comum hoje nas
instituicdes e esta politica de educacdo corporativa ja se expandiu e hoje a gente chama
até de universidade corporativa. Vocé poderia me dizer se a instituicdo que vocé
trabalha tem essa universidade corporativa e o que vocé acha dessa ideia?

Sim, a instituicdo na qual a gente trabalha 14, j& trabalhava pelo menos neste intervalo de 6
anos na qual eu conheco a organizacdo quando eu entrei, ela ja tinha formada a area de
educacdo corporativa fomentando tanto a educacdo formal através de graduacdes e
especializacBes, mestrado, doutorado e tem a area de educacdo profissional ficando em cursos
especificamente que tratavam do trabalho didrio da empresa e nos ultimos 2 a 3 anos existe
essa transi¢éo; o formato da educacédo corporativa pra universidade corporativa se expandindo
no sentido de que a oferta de cursos aumentou principalmente de cursos externos, ah o
desenvolvimento de cursos focados na pratica da prdpria organizacdo com o pé no mercado e
com o pé na organizacdo. Entéo assim desenvolvimento de cursos em company, por exemplo

de especializagéo.
E como vocé entende que tem que haver uma ligag&o entre teoria e aplicabilidade.

E aplicabilidade, entdo assim, ou seja, cursos desenvolvidos especificamente pra terem maior
rendimento dentro da instituicdo sem obviamente observar aspectos externos de préticas de

mercado.

Hoje uma das coisas que prejudica todas as pessoas no meio profissional em relagdo ao
estudo, a educacdo, é a falta de tempo, ¢ a limitagdo de tempo e também n&o € diferente
com o0s bancarios. Diante dessa situagdo, qual a alternativa seria melhor para

investimento em educacgao? Seria educacao a distancia ou cursos...

A educacdo.
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Externos.

A educacdo... a educacdo a distancia. A instituicdo ela ja, digamos tem uns perdizes grandes.
Assim, eu tenho 6 anos de instituicdo. Eu vejo desde entdo existem essas oportunidades a
distdncia e conheco colegas que tém mais tempo de casa e dizem que ja existia essa
plataforma virtual. Entretanto para algumas areas de conhecimento, grupos de... necessidades,
né? Operacionais que o0 povo tem é preciso que ocorra um treinamento presencial e eu
acredito que devido a falta de tempo, a velocidade, & agilidade, cursos ndo podem ser
simultaneamente com suas atividades que ocorrem em carater de imersdo, né? Para que as
pessoas possam em um determinado intervalo de tempo se dedicar somente aquilo ainda que
seja num intervalo curto de tempo, mas que facam somente aquilo para que possam render o

melhor possivel o treinamento.

Perfeitamente, como vocé tem se sentido todas as vezes que o banco tem investido em

sua educacao?

Eu gosto bastando. Entendo que o treinamento que o banco me oferece eu sempre entendi até
como salério indireto. E como se eu fosse acessar a oportunidade de treinamento, eu teria que
custear pessoalmente e quando o banco faz isso pra mim eu entendo como uma forma salarial

iSsO.

Ai como vocé se sente como pessoa diante dessa situacdo: o banco investe em vocé. Qual

a sensacao...

Ah eu me sinto motivado. Sinto que a organizacgdo pretende utilizar minha forca de trabalho
de maneira especial que posteriormente eu tenho mais oportunidades de crescimento
profissional, de conhecimento com base no empenho que eu tou tendo e no investimento que

eles estdo fazendo comigo.

Hum. Em relacéo a toda politica que a gente tem falado de formacé&o, de treinamento.
Vocé se sente motivado. Ele tem colaborado com sua motivacdo positiva ou

negativamente?

Eu me sinto motivado. Isso aumenta muito a minha motivacdo profissional em saber que a
instituicdo acredita no seu trabalho, reconhece, uma vez que vocé foi selecionado dentre
outros colegas pra poder ter essa oportunidade e ha um Gnico aspecto assim que me preocupa

dentro da instituicdo e ndo esta relacionado propriamente com educacdo, acho que um
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problema que, por exemplo, desmotivaria com relagdo as oportunidades de treinamento s&o 0s
critérios de selecdo e a falta de alinhamento desses critérios de selecdo com o treinamento
estratégico da empresa. Se a empresa tem um plano de mudanca, de reestruturacdo que tenha
cinco, seis, dez anos, enfim, tem um novo direcionamento e ai vocé pega estes treinamentos e
ndo alinha com isso, ou seja, tudo tem que estar alinhado com as estratégias e o treinamento
ndo, ta? Isso gera desmotivacdo, por exemplo, se vocé tem uma turma de treinamento in
company, uma especializacdo, por exemplo, e ai vocé seleciona colegas que tém 35 anos, 40
anos de empresa. Ok, é importante que essas pessoas recebam treinamento também; ndo quer
dizer que a gente deva desprezar o que esses colegas tém que € a experiéncia, ou seja, 0
conhecimento técito 1a tA com eles. Por outro lado, o horizonte de permanecer dessas pessoas
¢ pequeno na instituicdo. Entdo se eu faco um grande investimento em educacdo institucional
nelas e em cinco anos elas saem. Entdo esse investimento vai ser menos utilizado pela
instituicdo e mais pelas pessoas que receberam. Entdo eu acho que numa oportunidade de
treinamento dessas ofertada deveria se observar o alinhamento estratégico. Bom pra quem eu
vou oferecer? Pra essas pessoas que vao permanecer na organizagdo, vao conduzir a empresa

pelos anos que ainda vém pela frente.

Diante de toda essa discussdo que a gente teve vocé se sente hoje incentivado e motivado
a permanecer na empresa e se vocé também pretende se algum dia sair da empresa

continuar no setor bancario até a sua aposentadoria?

Sim, eu me sinto motivado a permanecer na empresa que oferece oportunidades de
treinamento, oportunidade de crescimento, a empresa aposta nos talentos que tem. Contudo,
ao sair, eu ndo descarto a possibilidade de ir para outras areas relacionadas a minha area de
formacdo original que é a administracdo de empresas como consultorias, carreira fiscal,
treinamento ou mesmo um ensino; entdo ndo descarto mudar de area. Ha uma possibilidade

real pra mim, se eventualmente eu vier a sair da organizagéo no futuro.

Vocé acredita que o desenvolvimento dos treinamentos, desenvolvimentos, cursos sejam
importantes para a melhoria dos resultados das empresas, instituicdo, também na

melhoria da qualidade de vida do trabalhador?

Eu concordo principalmente quando os cursos sdo presenciais eles favorecem o aumento do
nivel de relagdo e troca de experiéncias entre os colaboradores. E muito parecido quando a
gente desenvolve uma rede de relacionamentos, quando a gente faz num nivel de graduacéo,

curso de graduacdo ou de pds-graduacdo. Entdo se vocé participa de um treinamento mesmo
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que seja interno para algum processo especifico do banco, vocé fortalece as redes de
relacionamentos internos que tém dentro da instituicdo e eu acho que isso favorece muito para

a qualidade de vida do trabalho.

Bom colega, muito obrigado pela entrevista, mais uma vez desculpe ai pela falha de
gravacao na primeira parte da entrevista, mas é... sua participacao vai colaborar muito

COm 0 N0osso projeto. Muito obrigado.

Colega n. 11 (audio de 10min:20s)

Primeiramente, bom dia colega que eu vou chamar pelo codinome de colega nimero 11
para manter o seu anonimato. Agradeco esse seu tempo que vocé ta tirando do seu
expediente para participar dessa entrevista que vai durar em torno de 10 a no maximo
15 minutos. Primeiramente queria que vocé falasse um pouco da sua experiéncia como
bancario, quantos anos vocé tem de atua¢do como bancario, em quais as areas que vVocé

ja atuou.

Ok, eu tenho 29 anos de empresa. Eu ja trabalhei em diversas agéncias do banco onde eu
trabalho inclusive em outros estados. Eu entrei no banco muito cedo com 17 anos e trabalhei
no sul, no sudeste e agora estou na regido nordeste. Trabalhei em cinco agéncias diferentes em
diversas areas. Na verdade, trabalhei nos recursos humanos em Sao Paulo na area... em Porto
Alegre trabalhei também na area administrativa, sé vim trabalhar com clientes na verdade
quando eu vim pro nordeste, trabalhei na area de cam comércio exterior e aqui em Jodo
Pessoa eu trabalho com... na verdade eu trabalho com outras unidades, na verdade néo

trabalho com clientes, mas administrando outras unidades.

Entdo vocé ja tem pela sua carreira pelo que eu tou vendo uma vasta area de
atendimento. Vocé ja passou por varios setores e durante todo esse percurso da sua
carreira é comum ou tem sido comum o banco realizar, vocé realizar cursos dentro da

instituicdo e fora dela?

Sim, ja teve épocas onde isso ocorreu com mais frequéncia na verdade, né? Eu acho que
assim como toda instituicdo, ela passa por periodos de administracdo. Faltam determinados
segmentos, né? Entdo alguns focam mais em educacgdo, outras administragdes relegam isso

pra segundo plano. Eu digo que na nossa instituicdo isso de qualificacdo e de capacitacdo ja
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teve mais acirrada. Hoje eu acredito que ela passa por uma fase de contencdo na verdade até
porque, contencdo, gasto né? Que a atual situacdo politica e econdmica do pais exige, né?
Mas sim ja passei por varios treinamentos inclusive externos que também os treinamentos
externos eram comuns na verdade. A nossa instituicdo inclusive bancava doutorados e
mestrado fora da sede dela e fora inclusive do pais, nds ja tivemos casos disso. Hoje eu

acredito que isso ndo aconteca mais, mas ja ocorreu.

Bem interessante. Vocé em relacdo ao que vocé ja falou, ele incentiva e ja fez véarios
cursos, pagava alguns cursos fora. No seu caso especifico, vocé ja teve a oportunidade de
ter algum patrocinio financeiro para realizar algum curso externo? O banco pagar um

curso pra vocé parcial ou integralmente?

Na verdade, tive a minha graduacdo. Na verdade, ndo foi nem p6s-graduacdo, mas a minha
graduacdo em si foi bancada 80% pela minha instituicdo pago e ressarcido. Fiz numa

instituicdo particular e todo custeio dela foi efetuado pelo banco.
Esse valor precisou ser reembolsado de alguma forma ao banco, ndo?

N&o, eu na verdade a sisteméatica que funcionava era apresentava a mensalidade, pagava
integralmente e era ressarcido. Eu acredito que nas esferas de prestacdo de contas com o

banco nos ministérios devidos acredito que ele tenha sido ressarcido de alguma forma.

Atualmente, muitas instituices bancarias tém centrado todas as suas ofertas de
treinamento e desenvolvimento em uma politica mais abrangente que se chama
educacdo corporativa e algumas delas ja expandiram este termo e ja tém a sua propria
universidade corporativa. A instituicAo que vocé trabalha possui esta universidade

corporativa e o que € que vocé acha dessa ideia?

Possui, na verdade ela possui. No momento especial de concepgéo dela havia muitos projetos
que iam ser desenvolvidos e acredito que muitos planos de capacitacdo tinham uma
abrangéncia bem maior para todos os funcionarios, mas como eu lhe falei no inicio eu
acredito que este plano de contencdo na verdade que a instituicdo passa acho que freou um
pouco. Mas existe 0 projeto, existe a instituicdo criada dentro da nossa prépria instituicéo pra

isso, pra qualificacdo dos funcionarios como universidade corporativa.

Perfeitamente, toda... uma das coisas mais dificeis das pessoas que trabalham é

conseguir tempo pra realizar seus cursos, aprender mais, se reciclar e ndo é diferente na
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vida de um bancario. O que € que vocé acha que seria algo interessante ou qual seria a
melhor alternativa para um banco investir pra conciliar esta situacdo de falta de tempo

e continuar sempre com uma educacao continuada?

Olhe, existe uma solucéo que a principio ela parece bastante interessante que sdo esses cursos
on-line virtuais. Eu proprio participo de um curso de inglés também patrocinado pelo banco
que, na verdade, a conciliacdo dele com o meu horério de trabalho ndo é possivel. Eu acho
muito dificil que a gente consiga fazer uma conciliacdo deste tempo, desta carga de trabalho,
mas ela pelo menos permite que vocé pelo seu interesse, forca de vontade consiga agregar
conhecimentos alem do seu horério, na sua residéncia, consiga fazer este estudo. Na verdade
eu me policio, a pessoa tem que ser muito disciplinada para que isso aconteca, né? Eu acho

que uma das solugdes seriam essas ofertas de cursos on-line na verdade.
Educacéo a distancia.
E a educaco a distancia.

Como vocé se sente ou tem se sentido todas as vezes que o banco investe na sua
educacao?

Eu acho que é bem motivador na verdade quando vocé faz uma solicitacdo de algo que vocé
vé que aquilo ali vai contribuir para 0 seu crescimento e vocé percebe que a instituicdo
também compactua com seu pensamento. Poxa aquilo ali vai servir pra vocé e obviamente vai
servir para instituicdo porque o crescimento do funcionario é o crescimento da instituicdo.

Investir na capacitacdo dele é investir na propria instituicdo de uma forma indireta.
A instituicdo ndo € um prédio, ela ndo € esses bens fisicos.

Exato.

Como vocé se vé hoje em relacdo a... a gente vai mudar um pouquinho do foco mas vai
falar da motivacdo também que vocé falou agora a pouco. Como se sente hoje em
relacdo a sua motivacdo e vocé entende que o banco tem contribuido para a sua

motivacdo ou ndo?

De novo eu acho que ja teve tempos que foi melhor; isso eu vou ser bem sincero. Eu acho
que hoje é até o processo de mudangas em que nossa instituicdo passa ndo ta muito delineado

exatamente como o banco motiva na verdade os seus funcionarios. Eu ja me senti mais
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motivado, mas também j& me senti bem menos motivado no passado. Realmente, eu sentia
orgulho de trabalhar nesta instituicdo que eu trabalhava, chegou momentos que eu esperava

me aposentar e sair. Hoje eu posso Ihe afiangar que essa situacédo entdo foi revertida...
Revertida...

N&o de uma forma total e plena porque ainda ha muitos pontos a serem discutidos, mas pelo
menos esta vontade de ver esta instituicao crescer, participar dela e ser incentivado a isso. Ela

esta viva e presente.
Parte, né?
Exatamente.

Entdo vocé me falou que vocé ja tem 29 anos de banco, né? Entdo dentro dessa sua
carreira vocé se sente... Vocé falou que hoje se sente bem mais motivado que em outros
momentos, entao vocé se sente hoje motivado. Duas perguntas na verdade em uma. Vocé
se sente hoje motivado a permanecer na empresa que vocé trabalha hoje e se vocé saisse
dela vocé continuaria no meio bancario ou partiria pra outra, pra outro tipo de

emprego?

E. Eu me sinto hoje motivado a permanecer onde eu estou na verdade, na funcdo que ocupo
porque ela me traz muitos desafios entdo hoje eu tou satisfeito com aquilo que eu estou
executando. Obviamente, eu tou na esperanca ainda que essas mudancas que falei repercutam
em algo bem melhor, bem mais motivador futuramente. Se eu saisse da instituicdo, eu
certamente ndo procuraria ser um bancario, procuraria alguma coisa diferente, alguma coisa
que tenha mais a ver com a propria graduacao que eu fiz porque no final das contas quando
vocé trabalha nisso acho que depois de muito tempo ou vocé ta entranhado nisso no seu
sangue ou na verdade vocé percebe, vocé pensa. Acho que eu ja dei a minha quota nao é que

eu ndo goste, mas VOcé quer ir para uma area que seja diferente.
Um desafio novo.
E desafiador.

Pra gente finalizar colega, eu queria saber se de alguma forma ou de outra vocé ja
respondeu dentre as questbes s6 pra ser mais direto, vocé acredita que o0

desenvolvimento dos funcionarios atraveés dessa educacdo continuada seja importante



139

tanto para a melhoria dos resultados da instituicdo como para melhoria da qualidade de

vida dos funcionarios?

Acredito, com certeza. Eu acho que é um fator determinante na verdade que isso ocorra pra
que a solidificacdo da empresa ocorra, pra que ela se torne mais competitiva ante estes meios

a gente percebe que a competitividade € algo que cada vez esta mais gritante nesse pais, ne?
E principalmente no mercado bancario.

O mercado bancario engole um ao outro na verdade se vocé nao souber se manter, se adequar
a todas as acBes. E uma questdo de adequacdo sempre e acredito que esta vertente de

educacdo é muito importante e é fundamental pra isso.

Bom colega nds terminamos a nossa entrevista. Agradeco a sua participacdo. Realmente
foi muito importante para a conclusdo deste meu projeto de pesquisa e estamos a
disposicdo qualquer necessidade que vocé tenha de entrar em contato comigo eu vou
deixar uma copia do termo de consentimento livre e esclarecido com vocé onde tem
todos 0s meus contatos pra que a gente possa tirar qualquer davida e mais uma vez

obrigado.

Ok, obrigado vocé.

Colega n. 12 (Audio de 10min:05s)

Bom dia caro colega que eu vou chamar pelo codinome de colega nimero 12. Eu
agradeco a sua participagdo na entrevista que é referente ao projeto de pesquisa
educacdo corporativa como ferramenta de impulsdo motivacional no setor bancario na
cidade de Jodo Pessoa. Essa pesquisa € da Universidade Federal da Paraiba, é do meu
projeto, pesquisa de término de dissertagdo de mestrado. Primeiramente colega eu
queria que vocé falasse um pouquinho da sua vida como bancario, quanto tempo de

banco vocé tem, em quais as areas que vocé ja tem atuado.

Eu comecei como bolsista ja tem uns 11 anos, 10, 11 anos. Ai eu trabalhei 2 anos como
bolsista, depois fui contratada na propria instituicdo. Ai tive que me mudar pra outra cidade

por causa da universidade e trabalhei em outro banco como bolsista e depois como contratada
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também. Ai voltei pra essa mesma instituicdo porque agora foi por meio de concurso publico

e tou trabalhando aqui ja com concurso ha 7 anos, 6, 7 anos...

Ok, nesse seu tempo de profissdo bancaria, vocé teve a oportunidade de realizar cursos

dentro da instituicéo e fora dela?

Sim, todo. A maioria, a grande maioria deles foi incentivada tudo pelo/ pela instituicdo
pelaaa, tem interno que vocé faz por meio do computador virtualmente vocé faz, mas também
eu buscava outros cursos, pedia patrocinio a instituicdo bancava. Teve cursos extras pequenos,

mas também teve a minha especializacdo que foi bancada pelo banco.

Entdo de certa forma vocé até ja me respondeu a préxima pergunta que era sobre se 0
banco ja tinha investido financeiramente em vocé nestes cursos que vocé fez fora do

banco, vocé tem feito fora do banco. Vocé ja me respondeu que sim, ndo é?
Anram

Vocé teve ou tem em algum momento que reverte este recurso que o banco investiu em

VOCé, teve que pagar de volta?
N&o.
Nao, ok

Atualmente, muitos bancos, muitas instituices bancarias tém pegado todas as suas
ofertas de treinamento e de capacitacdo e tém colocado, aglutinado em uma politica que
a gente chama de educacdo corporativa e essa politica de educacdo corporativa se
expandiu e se criou 0 termo universidade corporativa. A instituicdo que vocé trabalha

tem essa universidade corporativa e 0 que vocé acha dessa ideia?

Ela tem. Eu ndo entro muito em detalhes sobre o que mesmo ela atua, o que faz tal, eu acho
gue me enquadro porgue eu sempre estou utilizando os cursos que se oferece virtualmente. Eu
acho que deve ser disso e quando tem algum curso que é ofertado pelo banco que eles
mesmos ensinam ou trazem pessoas de outro lugar pra ensinar ou trazem outra pessoa pra

passar pra gente conhecimento, eu participo. Eu acho excelente.

Ok, uma universidade hoje no meio profissional como um todo é se conseguir conciliar a
vida trabalhando e vocé ter tempo pra estudar, né? E uma dificuldade em todo mercado

é assim e ndo ¢é diferente na vida do bancéario. O bancario também tem essa limitacéo de
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tempo. Entdo diante dessa limitacdo de tempo que existe hoje, vocé acredita qual seria a
melhor forma de investir na educacdo do funcionario? Seria a educacédo a distancia
como vocé ja falou? Ou de cursos com parcerias externamente ou até de cursos na
propria agéncia em um horario, diminuir o horario de atendimento, ou alguma coisa

desse tipo?

Eu ja ia dizer justamente isso. Dependendo do tipo de curso vocé reduzir o tempo de que

voce trabalha né pra vocé poder fazer um curso com boa qualidade
Pra ndo perder a qualidade da questao de tempo, né?

Muitas vezes tem curso virtual que vocé faz ali, vocé faz na correria, ah vou aproveitar este
tempinho pra dar uma olhadinha no material, fazer a prova vocé faz no meio do expediente,

no horario do expediente.

Com certeza gera dificuldades, né? Como voceé se sente ou se sentiu todas as vezes que 0

banco investiu na sua educac¢ao?

Pausa, Eu... Maravilha, eu acho maravilhoso, me sinto valorizada, né? Eles querem que vocé
tenha uma maior qualificacdo pra trabalhar. Inclusive eles pedem o motivo toda vez que vocé

vai pedir.
O patrocinio.

O apoio financeiro do banco. Ai eles pedem que vocés digam a motivacdo no que vocé vai

utilizar este conhecimento para trabalhar, né?

Uma ligacéo da teoria com a aplicabilidade, né? Ta ok, como vocé vé hoje... a gente vai
mudar um pouquinho de assunto, mas ja falando deste sentimento de que o banco gera,
né? Na pessoa quando se investe nela. Falar um pouco sobre motivacdo. Como € que
voceé se sente hoje em relagdo a sua motivacgéo e se o banco tem contribuido positiva ou

negativamente para sua motivagao?

Pausa... Eu apesar de trabalhar nessa instituicdo ha muito tempo, eu ndo acho que € o meu
caminho, ndo é o que eu deveria trabalhar ndo. Gosto dela. Devo muita coisa do que tenho,

com quinze anos eu comecei a trabalhar aqui. E muita coisa.

E uma vida.
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E muita histdria, mas eu sinto que n3o é o que eu preciso, 0 que eu queria... passar a vida
inteira aqui e o fato de ele me incentivar com cursos, dar varias condi¢Ges para que, o salario
também ndo é ruim, eu ndo considero ruim o salario. O ambiente de trabalho também néo,
mas ndo é o banco, é coisa minha mesmo. Eu queria participar de outro... independente do

que ele faga, ndo me motiva a ficar.

Da sua projecao de carreira no futuro é algo pessoal, € uma decisdo sua, né?

E.

Ok, mas tem uma coisa também que acontece no ambiente bancario que prejudica essa

motivacdo, mesmo vocé tendo essa questdo pessoal sua?

N&o. Porque se a gente reclama ou ndo de alguma coisa, eu acho que eu iria reclamar em
qualquer lugar porque o que, se acontece alguma coisa se vocé reclama aquilo... eu acho que é
normal. O ser humano ele quer sempre buscar melhorar, se ele nao faz isso tem alguma coisa

errada. Quer sempre melhorar, ai...

E verdade. VVocé acha que a educacio corporativa colabora de alguma forma com esse

sentimento? Se ela pode incentivar....
Como eu falei, independente, mesmo que ela faca esses incentivos, eu acho muito...
Vaélido

Vélido, mas assim, ndo depende disso. Nao é por isso que eu gqueria tomar outra carreira. 1sso

ai poderia me incentivar positivamente...

Nao é o fator determinante.

Isso ai poderia motivar positivamente, mas como nao tem nada a ver €... eu acho que ndao me

motiva a ficar.

Ok, vocé de alguma forma ja respondeu até essa pergunta. Mas a pergunta que eu iria
te fazer agora é se vocé se sente incentivada e motivada a permanecer na empresa e se
vocé realmente saisse hoje da instituicdo que vocé trabalha, vocé queria ficar ainda no

setor bancario ou ia pra outra area?

Eu iria pra outra area, eu vou pra outra area.
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Risos, ok. Pra gente finalizar eu queria saber se vocé acredita que o desenvolvimento
dos funcionarios através da educacéo continuada é importante para melhoria ndo s6 nos
resultados da instituicdo, mas como também para a melhoria da qualidade de vida deste

funcionario.
Repete.

Se vocé acredita que o desenvolvimento do funcionario, o funcionario participando de

cursos, crescendo intelectualmente...
Melhora.

Se capacitando. A frase melhor é essa. O funcionario se capacitando com o apoio da
instituicdo, isso vai refletir positivamente pra propria instituicio? Através dos
resultados dela e também pra ele que também vai sentir uma melhor qualidade de vida

como funcionéario, uma melhor qualidade?

Com certeza, com certeza. Se vocé passa 0 tempo numa empresa que ela investe em vocé,
paga, investe mesmo financeiramente em vocé, pagando cursos pra vocé fora e que ndo séo
baratos e vincula esses cursos ao que vocé faz exigindo que este curso tenha motivacéo pra

aquilo que vocé esté fazendo, seja vinculado aquilo que vocé esta fazendo.
Humrum

Eu mesma quando... no trabalho que eu desenvolvo hoje, os cursos que eu ja fiz, eu utilizo

com certeza.
Tem auxiliado muito...

Demais, excelente. Eu sou outra... o desenvolvimento assim, falando s6 do que o banco

incentivou, exceto ao que eu mesmo busco.
Humrum.

SO 0 que o banco incentivou contribuiu demais para evolu¢do do meu trabalho dentro da

propria...

Da propria instituicdo. Bom colega eu agradeco, a nossa entrevista estd chegando ao
fim, eu agradeco demais a sua atencdo, o seu tempo. A gente sabe da dificuldade que é
de se tirar um tempinho no horario de expediente pra fazer qualquer coisa que néo seja
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a atividade da gente e essa sua participacdo foi de extrema importancia para o meu
projeto de pesquisa e pra gente poder de alguma forma buscar alguma melhoria pra

nossa qualidade de vida como bancario.
Ok, desejo todo sucesso ai no seu trabalho.

Obrigado

Colega n. 13 (Audio de 13min:59s)

Primeiramente colega eu queria agradecer a sua participacdo na entrevista que €
referente a0 mestrado profissional em Gestdo em Organizacdes Aprendentes. E o
projeto de pesquisa para apresentacdo de dissertacdo nomeado educacdo corporativa
como ferramenta de impulsdo motivacional no setor bancario de Jodo Pessoa. Caro
colega, para manter o seu anonimato ndo vou chamar vocé pelo seu nome e também néo
vou indicar a instituicdo a qual vocé faz parte. Entdo tera a duracdo dessa entrevista de
no maximo 15 minutos. Ok? Primeiramente eu queria que vocé me falasse um pouco da
sua experiéncia como bancario, quanto tempo vocé tem de profissdo, qual a area que

vocé atua.

Pausa. Coincidéncia ou ndo eu tou fazendo 8 anos como bancério. Fui nomeado no dia 08 do
08 de 2005. Como bancério eu tenho 8 anos no servico publico e tenho um pouco mais do que
isso. Desde o comeco eu trabalho na area bancéria especificamente na contabilidade
envolvendo a parte de numerario, a parte de contabilidade e a parte de conformidade, de
garantias. Desde o inicio e até hoje como técnico bancario. Depois assumi a funcdo de

tesoureiro executivo e atualmente eu sou gerente de retaguarda.

Ok, nesse periodo de profissdo vocé ja teve a oportunidade de participar de cursos

dentro da instituicéo e fora dela?

Sim, sim. Varias vezes, inclusive hoje eu deveria estar em Pernambuco participando de um
treinamento sobre desenvolvimento de habilidades gerenciais; s6 que por problemas de
logistica foi adiado. A instituicdo que eu trabalho tem um programa continuo de educagéo
corporativa envolvendo acdes educacionais tanto a distancia como presenciais e também
mistas. A empresa em que eu trabalho é publica e foi a primeira a implantar a universidade

corporativa no Brasil.
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Interessante, muito bom. De alguma forma até vocé j& respondeu a pergunta que eu iria
fazer, mas so pra ser mais objetivo e direto, destes cursos que vocé fez também fora da
instituicdo, a instituicao teve em algum momento a contribuicéo financeira com vocé pra
realizar algum curso seja parcialmente ou integralmente? Ela fez algum patrocinio pra

VvOCé realizar cursos externos?

N&o, porque eu ndo precisei, mas o banco tem um programa continuo de incentivo a
graduacdo e a pds-graduacdo tanto no nivel de especializacdo como no nivel de mestrado.
Aonde ele arca com as necessidades, as mensalidades do aluno desde o inicio do curso até a
conclusdo. Inclusive com reducdo de carga horaria por seis meses pra defesa do projeto. Eu
ndo precisei usar essa ajuda financeira porque ao ingressar no banco eu ja possuia a graduacdo
e a pos-graduacdo no nivel de especializacdo e o mestrado que eu faco hoje é publico. Entdo

ndo preciso, mas existe 0 programa continuo e irrestrito.

Muito bom. Vocé falou que a instituicdo que vocé trabalha ja tem uma politica de
educacdo corporativa, dessa politica de educacgdo corporativa, esse termo ja se expandiu
e hoje varias organizacOes ja tém a sua universidade corporativa. Essa instituicdo que

voceé trabalha ja tem essa universidade corporativa e 0 que vocé acha dessa ideia?

Como eu falei hd pouco a minha empresa onde eu trabalho foi a primeira instituicdo pablica
brasileira a implantar uma universidade corporativa. Entdo, nés temos a nossa universidade

corporativa.
Humrum, ok.

E eu acho uma ferramenta muito importante pra aqueles que conseguem enxergar a dimensao

dessa importancia.

Uma das maiores dificuldades hoje no mundo profissional para todas as pessoas que
trabalham é conciliar tempo com educacéo continuada. E algo que todo profissional tem
dificuldade de ter um tempo extra pra estudar, pra poder desenvolver e isso ndo é
diferente na categoria bancéaria. Entao diante dessa situacao e dessa limitacdo de tempo,
qual a melhor alternativa de investimento que vocé acha que a instituicdo teria de
investir? Seriam cursos a distancia, parcerias para instituicdes para cursos externos? O

gue vocé acha melhor?
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E... 0 banco oferece a grande maioria dos seus cursos na modalidade a distancia. Nos temos o
ambiente virtual da universidade corporativa onde nds fazemos a maioria dos cursos a
distancia. Uns séo divididos em trilhas de aprendizagem de acordo com o interesse do
empregado. As acles educacionais externas sdo bancadas pelos bancos e sdo também
desenvolvidas considerando a nossa carga horaria de trabalho. Inicialmente, nds tinhamos a
possibilidade de fazer alguns cursos em casa, mas por questdes trabalhistas isso hoje nao é
mais possivel, né? Entdo a gente tem que tentar conciliar e esse € um, uma dificuldade. A
realizacdo destes cursos, em grande maioria a distancia, na rotina de trabalho procurar um
horario pra fazer isso. Os cursos que demandam acdes educacionais especificas sdo feitos
geralmente em localidades diversas, hotéis e auditorios, mas obedecendo a carga horéria de

cada empregado inclusive em substituicdo a jornada interna do banco.

Ok, em todas as vezes que 0 banco investiu na sua educacgao seja com cursos internos ou

externos, como foi que voceé se sentiu?

Pausa... E bom. E bom saber que a empresa que a gente trabalha tem a preocupacgio de uma
maneira eee expressa, evidente, contribuir para o aprendizado e o desenvolvimento dos seus
empregados. Entdo € muito positivo. Como eu falei, infelizmente como essas acOes
educacionais, elas ganham sentido em fungdo do interesse da percepcdo do aprendente, do
aluno. Algumas vezes ndo sdo todos do grupo da instituicdo que conseguem absorver, receber
e aproveitar o maximo dessas acdes educacionais, mas na minha percepcdo elas sao

importantes.

Como vocé se vé em relacdo hoje, na verdade sdo duas perguntas em uma s6. Como
voceé se V€ hoje em relacdo a sua motivacgao e se o banco tem contribuido para aumentar

ou contribuir positiva ou negativamente.
Motivacao em relagéo a que?

A sua motivag¢ao como bancario, de se manter como bancario, de atuar... na sua atuacao

como bancério.
Considerando o aspecto geral, né?
O aspecto geral néo, so o educacional.

E. Isso é uma pergunta interessante. Eu trabalho numa area na qual optei por trabalhar, eu sou

contador de formagdo e isso me autoincentiva bastante desde o meu ingresso no banco.
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Algumas vezes, alguns fatores alheios as rotinas, o stress, a sobrecarga algumas coisas desse
tipo fazem com que a gente canse e se sinta um pouco desestimulado, mas em termos gerais,

eu ndo me sinto frustrado em exercer a atividade bancéria nao.

Ok, vocé acha que tem alguma coisa hoje dentro do banco que tem auxiliado nesse
processo de motivacdo? Algo que tenha atrapalhado sua motivacdo ou que tem

beneficiado? Vocé falou de alguma forma que é o stress, sobrecarga, né?

Né&o, mas como eu trabalho em um banco publico, a maior empresa pablica do Brasil digamos
assim ndo. De fato € a maior empresa publica do Brasil e que passa por sazonalidades
politicas e de processos e, assim, sdo muitas mudancas que as vezes realmente fazer com que
a gente fiquei um pouco na davida e um pouco receoso em relagdo a condugdo dos processos

internos da empresa, mas eu acho que isso ao ramo de atividades e a gente precisa se adequar.

Vocé acha que a educacéo corporativa pode ajudar ou colaborar de alguma forma com

essa questdo de motivagao?

Pode. Ela pode no sentido de que ela pode servir como uma ferramenta que da um conforto
ao empregado principalmente quando vocé entra numa rotina bancéaria onde o tempo
disponivel por outros colegas e no proprio processo da rotina, um aprendizado direcionado e
muito tranquilo digamos assim. Entdo quando vocé pode ter cursos voltados para sua area de
atuacdo dentro de uma empresa onde vocé aprende e pratica o que vocé pode refletir sozinho.
Isso Ihe d& um maior conforto no seu trabalho. Todos os cursos 1&4 da nossa universidade
corporativa tém como foco em determinados ramos de atividade no banco. Entdo muito
empregados utilizam como forma de treinamento, de tirar as suas davidas, nas suas atividades
na universidade corporativa com algumas ac¢fes educacionais. Entdo isso substitui outros
fatores ou complementam outros fatores e aumentam, na minha opinido, o conforto no ponto

de vista de desenvolvimento da atividade.

Ok a gente ja ta finalizando. Eu vou te fazer também duas perguntas aglutinadas em
uma que € o seguinte: 1°, se vocé se sente hoje motivado e incentivado pela instituicdo a
permanecer até a sua aposentadoria nesta instituicdo e, caso vocé saisse dela, se vocé

permaneceria no setor bancario?

Pausa. Na realidade como eu trabalho em empresa publica eu ingressei naturalmente através
de concurso publico. E fato que quando eu entrei no banco, digamos assim, eu entrei com data

certa pra sair. Eu ja tinha sido aprovado em outros 4 concursos e entrei aguardando a
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nomeacgao em outro concurso que eu achava que seria mais viavel pra mim. A realidade me
mostrou que ndo foi viavel. Ndo era viavel. Entdo ndo sai nessas ocasides, nessas
oportunidades que eu tive e ndo deixei meu trabalho pra assumir outro concurso. Confesso
que, na maioria dos casos, por questdes financeiras, por questdes de remuneracdo, ndo sei se
vou me aposentar no banco. Em termos de mercado eu digo que ndo, mas ndo seria uma ma
opcdo. O fato de sair do banco para entrar em outro banco teria que ser um outro banco
publico obviamente e eu ndo vejo pelo menos no meu estado, numa localidade préxima uma
opcao viavel de troca em relacdo ao meu banco. Eu digo isso com base em depoimentos de
colegas que vieram de outros bancos publicos e que fazem concluir que a instituicdo que eu
trabalho é mais vidvel sobre todos os aspectos. Se eu sair do banco certamente eu devo

enveredar para alguma outra area do setor publico.

Ok, pra gente finalizar eu queria somente que vocé me dissesse se vocé acredita que o
desenvolvimento, através da educacéo continuada dos funcionarios, € importante nao sé
pela maioria dos resultados da instituicdo, mas também para melhoria da qualidade de
vida laboral?

Sim, totalmente. A experiéncia, a pratica tudo converge neste sentido de que a educacao
corporativa, agoes internas que corroborem estas a¢des educacionais que o dia a dia, a cultura
gerada através dessas préaticas s incentivam a melhoria no trabalho. Entdo numa dindmica
das atividades mais maleaveis aproximam as pessoas e resumem 0s processos fazem com que
0s processos se diluam de uma maneira menos densa. Isso é uma realidade pelo menos na
minha empresa que ainda tem estradas a trilhar, mas é uma realidade que s6 tem, na minha

opinido, que crescer cada vez mais.

Bom colega eu agradego. A gente finalizou a nossa entrevista. Agrade¢co a sua
participacdo que serd de grande importéncia pra gente poder finalizar este projeto de
pesquisa e esperamos de alguma forma, direta ou indiretamente, trazer algum beneficio
pra vida do bancario no final da nossa pesquisa do que n0s vamos apurar com este

projeto de pesquisa.

Obrigado.



