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Resumo: A aprendizagem organizacional (AO) é uma importante fonte de vantagem
competitiva para as organizacdes, pois representa uma ponte entre as estratégias de negécio e
o desenvolvimento dos colaboradores. Este estudo investiga a relacdo entre os treinamentos
presenciais (TP) e a distancia (EAD) de uma universidade corporativa e 0 desempenho sob a
Otica da perspectiva cognitiva de aprendizagem na organizacdo. Neste contexto, foi realizado
um estudo de caso Unico com dados primarios coletados junto ao departamento de recursos
humanos da instituicdo pesquisada no periodo de 12 a 13 de junho de 2018 referentes a carga
de treinamento em horas-aula para as duas modalidades. Utilizou-se os métodos de analise
multicritério CRitic e TOPSIS para determinar os pesos de cada indicador de resultado
individual e ranquear o desempenho dos profissionais analisados e regressdo linear para
identificar os efeitos de cada modalidade de desempenho. Os achados apontam que nos dois
grupos de gestores os treinamentos presenciais apresentaram resultados negativos sobre o
desempenho individual, enquanto os treinamentos a distancia mostraram resultados positivos
para 0s gestores pessoa juridica e negativos para pessoa fisica.

Palavras-Chave: Universidade Corporativa; Treinamento Presencial; Treinamento a
Distancia.

Abstract: Organizational learning (OL) is an important source of competitive advantage for
organizations, as it represents a bridge between business strategies and employee development.
This study investigates the relationship between presence and distance training of a corporate
university and the performance from the perspective of the cognitive learning in the
organization. In this context, a single case study was carried out with primary data collected
from the human resources department of the institution researched from June 12 to June 13,
2018, regarding the training load in class hours for the two modalities. The CRitic and TOPSIS
multicriteria analysis methods were used to determine the weights of each individual outcome
indicator and to rank the performance of the professionals analyzed and linear regression to
identify the effects of each performance modality. The findings indicate that, in both groups of
managers, presence training presented negative results on individual performance, while
distance training showed positive results for corporate and negative for individuals managers.
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1. INTRODUCAO

A segunda metade do seculo XX foi marcada por uma série de mudancas no que diz
respeito a educagéo corporativa no Brasil. Segundo Eboli (2011) ao mesmo tempo em que se
desenvolviam atividades de treinamento e capacitacdo, necessidades de resposta a problemas
de produtividade passaram a fazer parte de seus objetivos.

Entre 1970 e 1980, o cenario empresarial brasileiro sofre fortes mudancas, o
conhecimento passa a ser considerado como capital e fonte de recursos, as organizagfes passam
a ser mais flexiveis devido a necessidade de respostas rapidas ao mercado (MEISTER, 1999).
O foco dos controles sai dos processos e passa para os resultados (MALVEZZI, 1994) e as
discussGes acerca do termo competéncia comecam a ganhar corpo dentro do contexto
organizacional (FLEURY e RUAS, 2008). Nesse periodo de profundas mudangas e necessidade
de adaptacdo das organizacdes ao seu contexto, surgem as primeiras Universidades
Corporativas (UCs) em substituicdo aos departamentos de T&D. Seu objetivo passa a ser formar
e desenvolver talentos de forma continua em toda a organizacdo através de competéncias
empresariais e humanas que contribuam para a aprendizagem organizacional (AO) e para 0s
resultados da empresa também no longo prazo.

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional pode ser definida como um processo de
aquisicdo, compartilhamento, interpretacdo e uso do conhecimento (IMAMOGLU, INCE,
KESKIN, KARAKOSE e GOZUKARA, 2015) com o objetivo de melhorar as acGes e
resultados ao longo do tempo (ARGOTE e MIRON-SPEKTOR, 2011; LEE, RITTINER e
SZULANSKI, 2015). A literatura de estudos econdémicos busca investigar a importancia da
(AO) como pilar para alcancar diferencial competitivo e continuidade em mercados
globalizados (SCHARDOSIM, GOMES JR., TORQUATO e LAPOLLI, 2017; BOERNER,
MACHER e TEECE, 2001), bem como sua relagdo com inovagdo ambiental (JACOMOSSI e
DEMAJOROVIC, 2017; PAVITT, 1987).

Né&o esgotadas todas as abordagens de estudo da (AO) por nédo ser objeto deste trabalho,
neste estudo investiga-se a relacdo entre universidade corporativa e desempenho sob a ética da
perspectiva cognitiva de aprendizagem na organizacdo, em que se enfocam experiéncias
praticas bem-sucedidas e centra-se em condutas que as organizagdes devem seguir para
aprender (DAVEL e OLIVEIRA, 2018; ARAUJO e EASTERBY-SMITH, 2001).

Recentemente, mais especificamente nos ultimos 10 anos, a busca pela aprendizagem
organizacional nas UCs vem se modificando, principalmente com o avan¢o da educacgdo a
distancia (EAD). Segundo Brauer e Albertin (2010) essa forma de educacéo avanca juntamente
com a tecnologia e com as rotinas de trabalho cada vez mais aceleradas. Esses autores afirmam
que pesados investimentos vém sendo realizado na educacdo a distancia corporativa para
implementacéo e desenvolvimento de cursos nessa modalidade. Entretanto, a EAD Corporativa,
além de todos os desafios dos treinamentos tradicionais, enfrenta ainda as dificuldades
relacionadas ao uso e aceitacdo da tecnologia, além de limitagbes quanto a interacdo dos
usuarios por realizarem os cursos em horarios flexiveis (MUNGANIA, 2003).

Porém, Zerbini, Nascimento, Meneses e Abbad (2006) afirmam que, apesar de todo o
investimento realizado pelas grandes corporacGes em busca da aprendizagem organizacional,
sua relacdo com o desempenho organizacional ainda néo esta consolidada. Para esses autores,
isso se deve ao fato de que, em 1990, os treinamentos eram tratados apenas como estratégias
remediadoras e recentemente estdo sendo alterados para uma roupagem mais proativa, de forma
a alcancar uma vantagem competitiva sustentdvel (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Desse
modo, tanto os treinamentos presenciais quanto aqueles a distancia, ainda carecem de uma
relagdo mais consistente com o desempenho organizacional para comprovar seu alinhamento
com as estratégias propostas pela empresa.
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Neste contexto, Antonello e Godoy (2010) explicam que, independente da modalidade
de ensino, estabelecer um link entre aprendizagem organizacional e desempenho individual é
um grande desafio, pois, de forma geral, assume-se uma relagdo positiva, contudo, de modo
trivial e talvez até superficial, sem sustentacdo na literatura.

Diante dessa lacuna, esse estudo se propde a responder a seguinte questdo de pesquisa:
Qual o impacto dos treinamentos EAD e presencial de uma universidade corporativa no
desempenho individual dos gestores da empresa?

Na busca de solucionar este problema, realizou-se um estudo de caso em uma
instituicdo financeira que possui um departamento de treinamento ha mais de 50 anos,
recentemente transformado em Universidade Corporativa e que, nos ultimos cinco anos, passou
a adotar também cursos EAD em seu portfolio.

Investigar esta questdo contribui cientificamente para mitigar 0 senso comum de que
empresas que possuem as chamadas “universidades corporativas” obterdo melhor desempenho
dos gestores apenas pela existéncia do programa, irrelevante as contrapartidas oferecidas ao
gestor. De outra via, fornece um meio de investigar se a concepgao de que tais programas estao
mais ligados a aprendizagem organizacional, ou seja, um ativo que pode gerar informacdes a
longo prazo para a organizagdo, independentemente da permanéncia dos gestores.

Esse estudo contribui para a literatura referente a educacédo a distancia corporativa nao
somente avaliando fatores de resisténcia (BRAUER e ALBERTIN, 2010), fatores chave de
sucesso (JOIA e COSTA, 2007) ou limitacdes e restricdes da implementacdo (ZERBINI et al.,
2006), como também os efetivos resultados dessa modalidade de treinamento e suas diferengas
para os resultados dos treinamentos presenciais.

Do ponto de vista pratico, o estudo possibilita uma melhor compreenséo da eficécia dos
programas de treinamento interno e sua capacidade de gerar conhecimento estratégico para a
organizacéo, ajuda as organizacOes a discernirem a criagdo de manutencdo de tais programas
ou investir recursos em outra forma de aprendizagem organizacional.

A sequéncia deste trabalho esta dividida em cinco se¢es, sendo: introducéo; referencial
tedrico, que é subdividido em: universidades corporativas e a educacdo a distancia,
competéncias gerenciais versus desempenho do gestor, procedimentos metodoldgicos; analise
e discusséo dos resultados e consideragdes finais.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Universidades Corporativas e a Educacéo a Distancia

Os desafios advindos da globalizacdo econdmica mundial exigem das organizacgdes a
conducéo de processos de gestdo mais dinamicos e flexiveis. Para que isto seja viabilizado, a
informacdo prioritaria nas organizac@es é transmitida aos colaboradores por meio de programas
educacdo corporativa. Segundo Esteves e Meirifio (2015) a educacdo corporativa é a juncdo
coordenada de gestdo de pessoas e do conhecimento com foco na otimizacdo das estratégias
organizacionais.

Nesta direcdo, Leal (2014) descreve uma linha do tempo para os programas de
treinamento em nivel corporativo buscando compreender as transformagdes ocorridas diante do
contexto empresarial da época. Segundo esse autor, até 1950, o objetivo dos treinamentos era
apenas operacional do tipo “aprender fazendo”, pois, as tarefas dos trabalhadores eram simples
e repetitivas. Somente em 1950, surge a defini¢do de treinamento e desenvolvimento (T&D)
para a qual o treinamento passa a referir-se a aprendizagem de curto prazo enquanto o
desenvolvimento ao processo de longo prazo, com foco na expansdo do potencial dos
trabalhadores.

A partir da década de 70, surgem as primeiras discussdes acerca do conceito de
competéncia e uma série de mudancgas no cenario comecam a transformar o trabalho, neste
contexto, as organizaces sdo mais flexiveis e exigem respostas rapidas ao ambiente de
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concorréncia, o conhecimento torna-se a base da riqueza e do capital das organizagdes, ocorre
rapida obsolescéncia do conhecimento e surge a necessidade de formar pessoas com visao
global dos negdcios (MEISTER, 1999).

Somente em 1980, aparecem as primeiras Universidades Corporativas (UCs) em
substituicdo aos departamentos de T&D. Seu objetivo passa a ser formar e desenvolver talentos
de forma continua em toda a organizacao através de competéncias empresariais e humanas que
contribuam para a aprendizagem organizacional (AO) e para os resultados da empresa também
no longo prazo.

Tais organizagOes apresentam uma natureza hibrida e pode ser referida tanto como uma
unidade de negdcios ou como uma instituicdo de ensino superior, cuja funcdo busca conectar
0s processos de aprendizagem com 0s objetivos estratégicos, permitindo que as empresas
promovam conhecimento e educagdo geral, enquanto que, a0 mesmo tempo, incorporam
contetidos no contexto organizacional (CAPPIELLO e PEDRINI, 2017).

Nesta linha, Lytovchenko (2016) explica que a (UC) é uma forma avancada de
treinamento organizacional que surgiu em resposta aos desafios da sociedade da informagéo e
da economia global, do aumento da concorréncia nos mercados e do fracasso das instituicoes
tradicionais de educacdo profissional para atender as necessidades da economia moderna em
manter funcionarios altamente qualificados.

Todavia, o termo é usado como uma metafora, pois esta relacionado aos processos de
aprendizagem que ocorrem dentro das organizagdes, dadas as iniciativas de aprendizagem e
para aumentar os programas educacionais das organizagcbes (CASTRO e EBOLI, 2013;
MAGLIONE e PASSIANTE, 2009). Portanto, a terminologia UC é utilizado para dar ao projeto
uma conotacdo de grandeza da iniciativa, cuja finalidade é o aprimoramento continuo para o
sucesso no trabalho na carreira organizacional (RUGGIERO, 2006).

Dada a dificuldade de conceituacdo, a forma mais comum de caracterizar uma (UC), é
representa-la por meio de sua forma de atuacdo. A partir disso, (Allen, 2002, p.9) a caracteriza
“como uma entidade educacional que € uma ferramenta estratégica designada a auxiliar sua
matriz no alcance de sua missdo pela conducdo de atividades que cultivam aprendizagem
individual e organizacional, conhecimento e sabedoria”.

Além disso, segundo Castro e Eboli (2013) o que caracteriza a educacao corporativa é
sua vinculacdo estratégica com a vida da empresa, representada pela capacitacdo continua de
pessoas dentro das organizacdes para atender as necessidades do mercado, adquirindo
diferenciais competitivos (RUGGIERO, 2015).

Quanto a funcédo organizacional das UCs, Abel e Li (2012) enfatizam que as mesmas
facilitam as metas organizacionais e objetivos através da aquisicdo, gestdo e retencdo de
talentos, bem como desempenham uma funcdo importante para facilitar a aprendizagem
(WANG et al., 2010).

Na opinido de Meister (1999) as UCs surgiram de algumas forcas como, a flexibilidade
das organizacdes, as novas formas de conhecimento, a rapida obsolescéncia do conhecimento,
questdes ligadas a empregabilidade e uma nova forma e educacéo para estratégia global.

Portanto, diante de sua importancia, Alagaraja e Li (2015) enfatizam que as UCs néo
podem ser descartadas como uma moda passageira, pois ilustram a evolucdo e a transformacao
dos departamentos tradicionais de treinamento e desenvolvimento em novas formas
institucionais ao longo do tempo.

Mais recentemente, as UCs migraram para um formato virtual facilitado pelo
desenvolvimento de tecnologias digitais, com maior énfase no alinhamento do treinamento
corporativo e pessoas com 0s objetivos estratégicos da organizagdo, com o fim de formagéo de
liderancas sobre as areas funcionais (RYAN, PRINCE e TURNER, 2015). A Figura 1 mostra
dados da pesquisa de Eboli (2016) que aponta as principais razOes elencadas pelas
Universidades Corporativas para uso do EAD.

Friedrich; Santos; Hein 119


https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.24078

Sociedade, Contabilidade e Gestao, Rio de Janeiro, v. 16, n. 2, mai/ago, 2021
DOI: https://doi.org/10.21446/scq_ufrj.v0i0.24078

Aumento da

- .| 92,1%
flexibilidade de acesso
Reducao dos custos logfsticos  (HEEEEEGEGEGEEEE— 85,5%
Ampliacao da base
geografica atendida 85,5%
Expansao da aplicacao
(e !
dos programas EEaE
Ampliacao do acesso
a plblicos nao atendidos 57.9%
Adequacao do ensino as
- | '
preferéncias das novas geracoes SEant
Aumento da troca e
; S :
de conhecimento
Melhora da imagem
| 32,9%

de inovacao da empresa

Figura 1: Principais motivos para utilizar a educacéo a distancia
Fonte: adaptado de Eboli (2016).

Neste sentido, (DURAN 2017; MACHADO e MORAES, 2015) corroboram ao afirmar
que o formato virtual insere os individuos em um ambiente de avancos tecnoldgicos, portanto,
configura um espaco de democratizacdo da educacéo, de interacdo e rompimento das barreiras
espaco-temporais. Além disso, a imagem afetiva dos alunos esta ligada de forma significante
ao fator ambiente virtual de aprendizagem (AVA), aliado a qualidade do ensino (COSTA e
PELISSARI, 2017). De outro lado, para as organizacdes o treinamento corporativo com foco
EAD contribui para a otimizagdo dos recursos, a reducdo de custos, considerando-se a
possibilidade de treinar diversos colaboradores em localidades diversas, representando um elo
entre o desenvolvimento de pessoas e a visao estratégica da organizacdo (MOSCARDINI e
KLEIN, 2015).

Contudo, no caso brasileiro, as pesquisas neste campo indicam que a pratica de educacao
corporativa ainda estd em evolucdo, considerando que muitas empresas ndo conseguem
implementar de forma préatica os principios presentes nos estudos dos principais estudiosos
desta area (VIDAL, 2017).

Enquanto préticas, as estratégias de ensino e aprendizagem mais utilizadas sdo aulas
expositivas e debates, em que a modalidade presencial predomina e a utilizacdo das tecnologias
de informagéo e comunicagédo sdo limitadas ao uso de Ambientes Virtuais de Aprendizagem e
ferramentas da Web 2.0 (MOSCARDINI e KLEIN, 2015)

Neste contexto, ha ainda um longo caminho de investigacdes no campo das pesquisas
para que se possa alcancar respostas mais conclusivas sobre o futuro das universidades
corporativas €, de fato, como e por quais meios esses institutos interagem com as competéncias
gerenciais e no desempenho econémico das organizagoes.

2.2 Competéncias Gerenciais versus Desempenho Individual do Gestor

Nas ultimas décadas, as organizacbes apoiaram-se em sistemas de informacdes
gerenciais com fungdes de mensuracdo de desempenho dos gestores (Hall, 2008). Neste
contexto, as escolhas racionais de avaliacdo de desempenho gerencial nas organizacoes
precisam levar em conta fatores controlaveis e incontrolaveis, em que 0s primeiros podem
remeter a um estado de menor risco em relagdo aos ultimos, afetar positivamente o nivel de
motivacdo, evitar comportamentos disfuncionais e miopes e gerar a criagdo de reservas
(BEUREN, ROTH e ANZILAGO, 2017; MERCHANT e VAN DER STEDE, 2007).

Por sua vez, os fatores incontrolaveis, segundo Simons (2005) podem desempenhar
papel importante para o gestor, a medida que, ao estender a responsabilidade dos gestores para
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fatores sem controle absoluto, incentivam/estimulam a inovagdo e 0 comportamento
empreendedor.

Neste contexto, os programas de aprendizagem organizacional criados sob uma
perspectiva de negdcios e desenvolvimento pessoal dos gestores, precisam ser estrategicamente
delineados, de tal forma que, a organizacdo alcance seus objetivos junto aos clientes e,
internamente, mantenha a motivacdo gerencial e o seu desenvolvimento humano e social
permanente.

Para alcancar este fim, Silva e Freire (2017) comentam que os modelos mais atuais de
UCs mapeados na literatura correspondem ao um sistema em rede (UCR) que € conduzido por
sete diretrizes (alcance, interconexao, reconhecimento dos stakeholders, tecnologia, foco, nivel
e gestdo do conhecimento) que direcionam e estruturam as agdes corporativas. Portanto, este
modelo remete a participacdo mais integrada e efetiva da area de gestéo de pessoas, 0 que alinha
acOes de desenvolvimento dos gestores ao mapa estratégico da organizagao.

Nesta linha, pode-se inferir que um dos caminhos que leva a melhor desempenho dos
gestores passa pelo desenvolvimento de suas competéncias, as quais a organizacdo pode ajudar
a construir em sua universidade corporativa. Neste sentido, Freitas e Odelius (2018) confirmam
que dentre as categorias de competéncias gerenciais presentes na literatura, destacam-se aquelas
com orientacdo para resultados (clientes, processos, custos, mercado, produtos), gestdo do
conhecimento, conhecimentos e habilidades técnicas da area, dentre outros.

No entanto, 0 que se observa € que na literatura o termo competéncia agrega varios
significados, tanto ligados as caracteristicas dos individuos, ou relacionado a funcdo ou cargo
por ela exercido e agrega elementos subjetivos, como os conhecimentos, habilidades e atitudes
(FLEURY e RUAS, 2008). Para fins deste estudo, busca-se um alinhamento entre as questdes
subjetivas e proprias dos individuos e a forma como a competéncia é utilizada tendo como fim
0s objetivos estratégicos das organizagdes (GONCALVES et al., 2017).

Tal alinhamento pode ser melhorado por meio dos processos de aprendizagem, que
desempenham papel relevante no desenvolvimento de capacidades e competéncias
organizacionais e constituem uma questdo recorrente no debate sobre estratégia e
competividade (NASCIMENTO, 2017; EASTERBY-SMITH e PRIETO, 2008; HELFAT e
PETERAF, 2009).

Pesquisas mais recentes em institui¢des financeiras, como a de Avelino (2016) mostram
que a relacdo entre as competéncias gerenciais mapeadas pela organizacéo e as demandas na
execucdo das atividades sdo positivamente relacionadas nas unidades de alta performance.

Neste contexto, considerando-se o atual estagio de desenvolvimento das universidades
corporativas no Brasil e a crescente necessidade por competéncias gerenciais avancadas
orientadas para resultados, levantam-se as seguintes hipéteses de pesquisa:

H1 A universidade corporativa, por meio de seus treinamentos presenciais, influencia
positivamente o desempenho dos colaboradores.

H2 A universidade corporativa, por meio de seus treinamentos a distancia (EAD),
influencia positivamente o desempenho dos colaboradores.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir o objetivo proposto e testar as hipoteses, realizou-se uma pesquisa descritiva
de abordagem quantitativa, caracterizada como um estudo de caso unico que, segundo Yin
(2015) pode ser usado para contribuir para o conhecimento dos fenémenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais, politicos e relacionados. Esse método permite ao pesquisador focar
em um caso e obter uma perspectiva Util para as demais organizacoes.
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3.1 Populagéo e Amostra

A empresa alvo do estudo possui 90 anos de existéncia e atuacdo regional, apresenta
estrutura com 528 unidades, envolve 11.050 colaboradores e abrange 7 Estados brasileiros em
cerca de 500 municipios. Essa organizacdo foi escolhida por conveniéncia, pois apresenta
caracteristicas que se relacionam ao objetivo do estudo em uma universidade corporativa com
sistema de mensuracdo de desempenho individual de seus gestores.

Em agosto de 2017 a instituicdo celebrou 51 anos de educacgéo corporativa e, frente ao
amadurecimento dessa trajetoria, decidiu em 2014, abandonar o conceito de geréncia de
treinamento para assumir o conceito de Universidade Corporativa, com o objetivo de orientar-
se de forma mais intensa para a qualidade do processo de ensino-aprendizagem e fortalecer a
qualificacdo de seus profissionais.

Com uma extensa presenca geografica, as dificuldades para manter os treinamentos
presenciais corporativos sdo um constante desafio, por outro lado, o dinamismo dos mercados
nos quais esta inserida, exige constante atualizacdo tecnoldgica e de processos para a execucao
dos negdcios, 0 que demandou a implementacdo de outras modalidades de treinamento.

Em 2013, a entdo geréncia de treinamento, hoje Universidade Corporativa, langou uma
plataforma de ensino a distancia por meio do Moodle para promover e divulgar cursos,
treinamentos e atualizacbes, de modo que todos os funcionarios tivessem oportunidade de
acessar 0 conteudo dos cursos e ndo somente aqueles selecionados para os treinamentos
presenciais. Inicialmente a plataforma dispunha de apenas 3 cursos, hoje conta com mais de
cem nas mais diversas areas (técnica, comportamental, dentre outras). Apds cinco anos em
funcionamento, mais de 1 milhdo de horas em cursos ja foram registradas na plataforma EAD.

Do total de colaboradores, optou-se por aqueles que possuem avaliacdo individual tanto
de desempenho comportamental quanto comercial para que se pudesse medir o impacto do
treinamento presencial e EAD em seus resultados. A amostra contou com 1177 gestores, em
que 905 sdo gerentes pessoa fisica (67% do sexo feminino) e 272 gerentes pessoa juridica (57%
do sexo feminino) que representam 100% dos funcionarios que atuam nessas funcGes na
empresa. Desse total, foram excluidos da amostra final 82 gestores pessoa fisica e 8 gestores
pessoa juridica, por estarem em periodo de estagio na funcdo e/ou ndo apresentarem dados para
avaliagdo de desempenho individual na fungéo, totalizando uma amostra final de 1087 (823 PF
e 264 PJ). O critério de escolha ocorre porque esses colaboradores gerenciam carteiras de
clientes de forma individual e seu desempenho depende exclusivamente de sua atuacao.

3.2 Coleta e Tratamento dos Dados

Os dados foram coletados em visita a Universidade Corporativa da empresa nos dias 12
e 13 de junho de 2018. A UC é responsavel por desenvolver um ranking de gestores (indice de
Desempenho - ID) a cada divulgacdo dos resultados semestrais, que serve como base para
processos seletivos internos. Foram utilizados todos os dados formadores do indice, a saber: i)
pontuacdo na meta comercial média de 4 semestres (formada pelo volume multiplicado pela
margem de contribuicédo liquida de cada produto; ii) pontuacéo da meta estratégica média de 4
semestres (formada pela quantidade de venda em produtos especificos multiplicada pela
pontuacédo de cada produto determinada pela ordem de importancia de cada um na estratégia da
empresa; iii) pontuacdo média de 4 semestres do indicador de gestdo de despesas da carteira;
iv) pontuacdo no semestre da adimpléncia de crédito da carteira; v) pontuacdo formada pela
avaliacdo comportamental realizada pelo superior direto; vi) pontuacdo do compliance e
auditoria fisica de documentos e contratos.

Além desses dados, coletou-se também dados referentes ao género, idade, tempo na
empresa, horas de treinamento em EAD e presencial e, o ultimo indice de desempenho (ID)
divulgado pela empresa em margo 2018 referente ao semestre julho a dezembro 2017.
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3.3 Procedimentos de Andlise dos Dados

Inicialmente, utilizou-se o Technique for Order Preference by Similarity to na Ideal
Solution (TOPSIS) para classificar cada gestor de acordo com seu desempenho. A técnica
TOPSIS, de acordo com Tzeng e Huang (2011) é um modelo de analise multicritério que
classifica os dados em relacdo a sua distancia do melhor (mais proximo da solucéo 6tima) e do
pior (mais distante da solucdo 6tima) desempenho dentro da amostra apresentada. O resultado
do TOPSIS é um numero entre 0 e 1 em que, quanto mais proximo de 1 melhor, ou seja, no
caso do presente estudo, gestores com resultado mais proximo de 1 apresentam melhor
desempenho entre os dados analisados.

Dentro do conjunto de seis critérios apresentados para classificagdo que sdo pontuacgdes
na meta comercial, na meta estratégica, na gestdo de despesas, na adimpléncia de crédito da
carteira, formada pela avaliacdo comportamental realizada pelo superior direto e do compliance
e auditoria fisica de documentos e contratos, foi necessario identificar-se o peso de cada um
deles para a analise multicritério. Os pesos foram obtidos por meio do método CRITIC,
acronimo de Criteria Importance Through Intercriteria Correlation, desenvolvido por
Diakoulaki, Mavrotas e Papayannakis (1995), que utiliza os conceitos de desvio padrdo das
variaveis em uso e a correlagdo entre as mesmas.

O peso de cada um dos j critérios é calculado por meio da expressdo de normalizacdo
w; = Zifick ;j = 1,2,3. O valor de cada C; é dado por: C; = g; X5-,(1 — 75, ), em que g; é 0
desvio-padrdo da variavel j e rj; € o coeficiente de correlagdo da variavel j com as duas demais
variaveis em andlise. Pelo método CRITIC os pesos dos critérios sdo afetados tanto pelas
caracteristicas dos critérios quanto pelo ponto de vista subjetivo do decisor. Com isso, tanto o
desvio padrédo do critério quanto sua correlacdo entre outros critérios sdo incluidos no processo
de ponderacéo.

Mediante essas informacdes, os resultados da analise TOPSIS permitiram classificar os
gestores de acordo com seu desempenho. Desse modo, foram gerados dois rankings (pessoa
fisica e pessoa juridica) em que o primeiro colocado foi 0 que apresentou desempenho mais
préximo do considerado ideal positivo (solu¢do 6tima) e mais distante do considerado ideal
negativo (solucéo inferior), (BULGURCU, 2012).

Por fim, para responder o problema de pesquisa e testar as hipoteses propostas, realizou-
se duas regressdes lineares (pessoa fisica e juridica) para cada ranking por meio do software
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 23®. Utilizou-se a regressdo linear
porque possibilita analisar a relacdo entre uma ou mais variaveis explicativas, que se
apresentam na forma linear e uma variavel dependente quantitativa (FAVERO e FAVERO,
2016). O objetivo desse procedimento foi de mensurar o quanto cada uma dessas variaveis
independentes influencia no desempenho dos gestores. Desse modo, 0s modelos de regressdo
linear utilizados podem ser descritos na forma da equacdo (1), sendo a variavel “sexo” utilizada
apenas para controle.

TOPSIS; = By; + P11D; + B,Sexo; + B3ldade; + B,TempoEmp; + [sHorasEAD; +
BeHorasPresen; + €; 1)

Em que:

TOPSIS: representa o ranking desenvolvido nessa pesquisa através do método CRitic e Topsis.
ID: representa o indicador de desempenho utilizado pela instituicdo.

Sexo: sexo dos gestores da amostra.

Idade: idade dos gestores da amostra.

TempoEmp: tempo de servigo de cada colaborador na empresa.

HorasEAD: Horas de treinamento em EAD.
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HorasPresen: Horas de treinamento presencial.
i: amostra especifica de gestores pessoa juridica ou fisica.
€ : erro amostral.

Os dados coletados foram tabulados em planilhas eletronicas com utilizagéo do software
Excel©, a fim de organiza-los para os célculos propostos. Na etapa de analise dos dados,
inicialmente é apresentada a estatistica descritiva das varidveis e posteriormente sdo
apresentados os resultados e sua discussao

4. APRESENTACAO E ANALISE E DOS RESULTADOS

Esta sessdo apresenta os resultados encontrados na presente pesquisa e uma breve
discussdo dos mesmos em compara¢do com a literatura pertinente. S&o analisadas as estatisticas
descritivas, o ranking TOPSIS e a Regressdo Linear com foco na solugdo do problema de
pesquisa proposto.

4.1 Gerentes Pessoa Juridica (N=264)

Os dados apresentados na Tabela 1 mostram os 10 melhores (mais préximos de 1) e 0s
10 piores (mais distantes de 1) entre os 264 gestores pessoa juridica analisados através do
método TOPSIS, assim como o total de horas dedicadas a treinamentos na modalidade EAD e
na modalidade presencial.

Tabela 1 - Ranking dos gestores pessoa juridica baseado na técnica TOPSIS

Horas em Horas em Horas em Horas em
Ranking TOPSIS treinamento  treinamento Ranking TOPSIS treinamento treinamento

EAD presencial EAD presencial
1° 0,91 141 1468 255° 0,28 47 988
2° 0,90 85 1198 256° 0,28 120 2008
3° 0,89 146 1777 257° 0,26 39 2247
40 0,88 110 1663 258° 0,26 56 1639
5° 0,87 160 2409 259° 0,26 50 2293
6° 0,87 109 1701 260° 0,22 287 2703
7° 0,86 97 2450 261° 0,22 121 2169
8° 0,85 104 1691 262° 0,19 94 2350
9° 0,81 80 2169 263° 0,17 38 2453
10° 0,81 64 1655 264° 0,15 73 2807

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nota-se, a partir da Tabela 1, que a carga horaria de treinamentos na modalidade
presencial é muito superior a modalidade EAD em praticamente todos 0s casos, independente
da posicgéo no ranking TOPSIS desenvolvido. Esse dado reforga o fato de que, apesar de ter-se
realizado mais de 1 milhdo de horas em cursos a distancia, o histdrico recente da implementacéo
dessa modalidade ainda apresenta baixo indice de procura pelas equipes em comparagdo as
modalidades presenciais. As estatisticas descritivas mostradas na Tabela 2 permitem ainda
observar que o volume minimo de treinamento presencial é superior ao maximo em horas EAD.
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Tabela 2 - Estatisticas Descritivas - Gestores Pessoa Juridica

Variavel Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Topsis 0 1 ,55 ,139
ID 489 1312 905,83 121,838
Sexo 0 1 ,57 ,496
Idade 26 65 42,75 9,147
TempoEmpr 5 43 16,50 10,853
HorasEAD 11 337 107,16 57,833
HorasPresen 508 4638 1940,14 570,616

Fonte: Dados da pesquisa

Na Tabela 3 sdo apresentados os coeficientes da relacdo entre o ranking TOPSIS e as
demais variaveis de pesquisa. Analisando-se a regressao, verifica-se inicialmente que o ranking
TOPSIS gerado na pesquisa esta alinhado com o indice de desempenho (0,912; p<0,01)
divulgado pela empresa, apesar dos itens e 0 método de célculo ndo serem 0s mesmos.

Tabela 3: Regressdo linear para os dados dos gestores pessoa juridica

Variavel ) Coe_f. Teste t Sig
Dependente: Topsis Padronizado )
Constante -33,038 ,000%*
ID ,912 110,731 ,000**
Sexo -,017 -2,040 ,041*
Idade ,112 7,536 ,000**
TempoEmpr -,127 -8,488 ,000**
HorasEAD ,022 2,539 ,011*
HorasPresen -,024 -2,991 ,003*
Controle Fixo Sim
R2 0,832
R2 ajustado 0,828
ANOVA 0,000*
Durbin-Watson 1,739
N° Observacbes 264

** Significancia ao nivel de 1%, * Significancia ao nivel de 5%,
Fonte: Dados da pesquisa.

A relacdo da idade com o ranking TOPSIS mostrou-se positiva e significativa (0,112;
p<0,01), isto contraria as expectativas anteriores. Por sua vez, o tempo de empresa confirmou
os indicios levantados na analise da correlacdo, pois apresenta coeficiente negativo e
significativo (-0,127; p<0,01), apesar desse ultimo ter sido consideravelmente inferior ao da
correlacdo da associacdo direta entre as variaveis (-0,404; p<0,01).

Conforme previsto pela literatura anterior, a maior carga horaria em treinamentos a
distancia (EAD) apresenta impacto positivo e significativo (0,022; p<0,01) no ranking TOPSIS
desenvolvido para os gestores de pessoa juridica. Esse resultado mostra uma tendéncia de
mudanga para a inovacdo e sustentabilidade organizacional nos processos da instituicdo
financeira estudada, considerando-se que estudos anteriores como o de Pires e Marcondes
(2004) evidenciavam um cenario de desinteresse pela gestdo do conhecimento, baixo nivel de
inovacgdo e aprendizagem organizacional e manipulacdo de dados de clientes. Diante disso,
confirma-se a hipétese proposta (H2) de que os treinamentos EAD ampliam o desempenho dos
gestores.

Por outro lado, a regressdo apresentou resultados negativos e significativos para o
treinamento presencial (-0,024; p<0,01) em relacdo ao ranking TOPSIS de desempenho. Isto
contraria os achados na literatura (FREIRE et al., 2017; MENEZES et al., 2018) e rejeita a
hipdtese H; desse estudo. Segundo entrevista realizada com trés desses gestores, algumas
explicagOes podem estar subjacentes a tais resultados, tais como o fato de que o profissional
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para receber os treinamentos presenciais precisa se ausentar de suas atividades para deslocar-
se até o centro de treinamentos da instituicdo, ou que 0S cursos ndo possuem a mesma
objetividade que os treinamentos e o material digital disponibilizado nos treinamentos EAD.
Outro motivo, segundo eles, € que o material do treinamento EAD fica disponivel no dia a dia
de trabalho, enquanto o treinamento presencial é apenas teérico e quando retornam para a
pratica nem sempre recordam de todas as informacdes recebidas.

Por fim, argumentaram que o fluxo de atendimentos e demanda dos clientes apresenta
sazonalidade ao longo do més, é intenso no periodo do dia 1° ao dia 10 e baixo nos demais,
logo, treinamentos EAD podem ser feitos em periodos a escolha do gestor enquanto os
presenciais sdo determinados pela empresa.

Na sequéncia analisa-se 0s mesmos procedimentos metodoldgicos, contudo, foram
adotados para a amostra dos gerentes pessoa fisica e 0s resultados sdo apresentados na proxima
secéo.

4.2 Gerentes Pessoa Fisica (N=823)

Seguindo-se a mesma linha de raciocinio adotada para apresentar os dados da se¢éo 4.1,
os dados indicados na Tabela 4 mostram os 10 melhores (mais proximos de 1) e os 10 piores
(mais distantes de 1) entre os 823 gestores pessoa fisica analisados, assim como o total de horas
dedicadas a treinamentos na modalidade EAD e na modalidade presencial.

Tabela 4 - Ranking dos gestores pessoa fisica baseado na técnica TOPSIS

Horas em Horas em Horas em Horas em
Ranking TOPSIS treinamento treinamento Ranking TOPSIS treinamento treinamento

EAD presencial EAD presencial
1° 0,96 63 493 814° 0,31 52 374
2° 0,95 77 1118 815° 0,30 169 948
3 0,95 111 633 816° 0,30 123 548
4° 0,95 89 550 8170 0,29 75 297
5° 0,94 72 923 818° 0,28 178 595
6° 0,94 244 1058 819° 0,28 95 266
7° 0,94 126 1250 820° 0,28 73 309
8° 0,94 90 504 g821° 0,26 920 375
9 0,94 103 1828 8220 0,25 86 544
10° 0,93 73 191 8230 0,23 139 238

Fonte: Elaborado pelos autores.

Novamente € possivel observar a informacdo mostrada por meio da Tabela 4, de que o
namero de horas/treinamentos na modalidade presencial de gestores pessoa fisica é superior a
modalidade EAD em praticamente todos os casos, independente da posi¢cdo no ranking
desenvolvido. Tal informacao corrobora e confirma a situacdo de prevaléncia da modalidade
de ensino presencial para treinamento de equipes. As estatisticas descritivas da Tabela 5
permitem também observar que o volume minimo de treinamento presencial é superior ao
maximo em horas EAD.

Além disso, a estatistica descritiva mostra que, para 0s gestores pessoa fisica, a
Instituicdo apresenta o treinamento presencial como carro chefe, pois o desvio padrdo desta
variavel € o maior entre todas as demais, o que indica heterogeneidade nos treinamentos
oferecidos de acordo com a necessidade dos colaboradores, até que se atinjam os objetivos dos
treinamentos.

Outra importante verificacdo € que a idade dos gestores pessoa fisica esta entre 26 e 67
anos, o0 que denota as caracteristicas de politicas de treinamento visando a manutencdo da
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qualidade e atualizacdo dos servicos prestados, independente da idade e do tempo de empresa
dos colaboradores.

Tabela 5 - Estatisticas Descritivas - Gestores Pessoa Fisica

Variavel Minimo Maximo Média Desvio Padrao
Topsis 23 ,96 ,6246 ,12776
ID 716,28 1250,50 996,0632 90,41651
Sexo 0 1,00 ,6719 ,46980
Idade 26 67,00 44,0073 9,63229
TempoEmpr 5 46,00 17,1519 10,89041
HorasEAD 6 370,00 109,7193 59,36661
HorasPresen 70 3277,00 468,1665 360,57546

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados da regressao apresentados na Tabela 6 indicam que o ranking TOPSIS
gerado na pesquisa esté& alinhado com o indice de desempenho (0,979; p<0,01) divulgado pela
empresa, apesar dos itens e método de calculo ndo serem os mesmaos. Tal resultado é semelhante
ao obtido para os gestores pessoa juridica.

Tabela 6: Regressdo linear para os dados dos gestores pessoa fisica

Variavel _ Coef. Teste t Sig
Dependente: Topsis Padronizado )
Constante -195,717 ,000**
ID ,979 439,278 ,000**
Sexo ,008 3,443 ,001**
Idade ,002 0,602 547
TempoEmpr -,010 -2,534 ,011**
HorasEAD -,009 -3,730 ,000*
HorasPresen -,011 -5,018 ,000*
Controle Fixo Sim
R2 0,0960
R2 ajustado 0,960
ANOVA 0,000*
Durbin-Watson 2,078
N° Observacbes 823

** Significancia ao nivel de 1%, * Significancia ao nivel de 5%,
Fonte: Dados da pesquisa.

Por outro lado, para esse grupo de gestores, ambas as modalidades de treinamento
apresentaram resultados negativos sobre o desempenho individual (HorasEAD: -0,009; p<0,01
e HorasPresen: -0,011; p<0,01). Esses achados contrariam as evidéncias da literatura (Freire et
al., 2017; Menezes et al., 2018) e rejeitam ambas as hipdteses H1 e H2 desse estudo.

Cinco gestores pessoa fisica foram questionados em relacdo a esse resultado e
informaram que, a carga horaria dos gestores pessoa juridica € de oito horas diarias, com
intervalo de 1 hora, por sua vez, a carga horaria dos gestores pessoa fisica é de seis horas com
intervalo de 30 minutos. Como a empresa fica aberta para atendimento ao publico durante cinco
horas por dia, eles acreditam que 0s gestores pessoa juridica possuam mais tempo para se
dedicarem aos treinamentos durante a jornada de trabalho, sem interrupgdes pela chegada de
clientes e com maior concentracdo, em consequéncia, possibilita maior aprendizado e melhor
desempenho.

Outros fatores que podem explicar a causa do efeito negativo do EAD sobre o
desempenho dos gestores pessoa fisica divergente daqueles da pessoa juridica, sdo descritos no
estudo de Brauer e Albertin (2010) e estdo relacionados com as resisténcias a essa modalidade.
Esses autores, com base na literatura anterior, elencaram a indisciplina e mal gerenciamento do
tempo, a procrastinagéo, o pouco conhecimento e habilidade em TI e influéncia social, entre
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outros, como fatores de resisténcia ao uso de EAD em treinamentos corporativos e, por
consequéncia, como justificativa para seu baixo efeito sobre o desempenho.

Galusha (1997) afirma que no ambiente organizacional, um fator predominante para o
sucesso dos treinamentos € a motivacdo do empregado, em especial em cursos EAD, por isso
conhecer as caracteristicas do perfil individual de cada grupo de alunos é essencial para o
alcancar os objetivos.

Nesse sentido, Carvalho e Abbad (2006) apresentam um modelo para avaliacdo de
desempenho em amplitude e profundidade no qual, além de analisar dados do publico-alvo,
neste caso gestores pessoa fisica e juridica, também avaliam os objetivos do treinamento, pois
somente é possivel afirmar que o treinamento ndo obteve éxito, comparando-se resultados
obtidos com os objetivos previstos inicialmente.

Portanto, apesar de avancar na literatura por analisar os efeitos de programas e seu
resultado efetivo sobre o desempenho de gestores, esse estudo apresenta algumas limitagdes
gue serdo apresentadas a seguir.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo investigar a relacdo entre os treinamentos presenciais
e a distancia oferecidos por uma universidade corporativa e o desempenho individual dos
gestores da organizacdo. Os principais resultados permitem constatar a importancia da
Universidade Corporativa na estratégia de negocios da organizacdo pesquisada, destacar a
priorizacdo inicial do ensino presencial, a recente inser¢do da modalidade a distancia e seu
efeito positivo para um dos grupos da amostra e negativo para o outro.

Pode-se inferir também que, apesar de inimeras vantagens existentes na ado¢do de
cursos e treinamentos na modalidade a distancia pelas universidades corporativas,
principalmente financeiras e espago-temporais, nem sempre essa modalidade apresenta
resultados positivos sobre o desempenho individual de gestores.

Mesmo apresentando avangos em relacdo a estudos anteriores, essa pesquisa apresenta
limitacdes. Primeiramente com relacdo aos dados coletados, pois a carga horaria de treinamento
considerada para cada funcionario é a total, desde que 0 mesmo ingressou na empresa. Logo,
como a modalidade EAD é recente (cinco anos), a carga horaria presencial tende a ser superior.

Outro fator limitador foi observado por Carvalho e Abbad (2006) quanto a avaliacao
dos treinamentos em relacdo aos seus objetivos. Os treinamentos foram analisados apenas a
partir de sua carga horaria, sem distincéo de objetivos, logo, € provavel que nem todos guardem
relagdo com os objetivos comerciais e, portanto, impactem diretamente no indice de
desempenho medido pela empresa. Nesse sentido, recomenda-se que pesquisas futuras
analisem o impacto de cada curso nos resultados relacionados diretamente com seus objetivos.

E importante destacar também que esse estudo analisou dados de uma Unica
Universidade Corporativa, empresa e segmento. Desse modo, sugere-se estudos multicascos
em que se possa comparar os resultados dos treinamentos presenciais e a distancia em empresas
de diversos tamanhos, mercados, culturas e niveis de ciclo de vida organizacional.

Ademais, sugere-se a realizacdo de pesquisas empiricas que situem as universidades
corporativas em uma abordagem de institui¢fes, de forma a observar caracteristicas macros que
impulsionam a criacdo e o desenvolvimento das mesmas, como por exemplo, pesquisar 0S
fatores ligados as forgas coercitivas, normativas e mimeticas estudadas por Dimaggio e Powell
(1983) e a forma como influenciam a dindmica destas instituicoes.

Pode-se também partir da investigacdo do papel comportamental das universidades
corporativas, como 0 impacto na satisfacdo e motivacdo dos gestores, a influéncia no
desempenho de seus papeis, 0s estimulos sociais percebidos, dentre outros fatores. Em uma
perspectiva da eficicia, pode-se analisar a capacidade substitutiva, complementar ou
suplementar dos conteudos estudados nas UCs e compara-los as matrizes curriculares dos
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cursos regulares das instituicGes de ensino publicas ou privadas, e desta forma, compreender
seu papel e aderéncia aos aspectos didaticos que se espera de um modelo de ensino.

Na direcéo da pesquisa de Kraemer (2018), sugere-se estudos sob o viés econémico, e
neste contexto, analisar a estrutura operacional e administrativa das universidades corporativas
e compara-las ao ciclo de vida das empresas, de forma a evidenciar o efeito dos fatores
econémicas na composicdo e manutencdo das UCs.

Por fim, decorrente do evento da pandemia de coronavirus, torna-se relevante realizar
estudos dessa natureza nesse periodo, pois 0s treinamentos a distancia e o trabalho remoto
aumentaram de forma significante e podem ter influenciado as rela¢Ges sociais.
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