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RESUMO

No mundo globalizado no qual vivemos, o advento da mudanca no mercado
provoca impactos em todos os cenarios. Nesse contexto de mudanca, surge a Educagao
Corporativa como articuladora no processo de desenvolvimento das competéncias dos
profissionais, alinhando-se as estratégias de negécio da organizagao para criagéo de
conhecimento. As agdes, praticas e atividades educacionais desenvolvidas no contexto
organizacional denominam-se Sistema de Educacéo Corporativa (SEC), o qual pode ter
diferentes configuragdes e estagios de evolugdo. E nesse contexto que surge o problema
principal deste trabalho: em qual dos estagios de evolucdo do Sistema de Educacao
Corporativa ocorre maior contribuicao para o desenvolvimento de competéncias e para a
construcdo de aprendizagens dos diversos atores no contexto organizacional? Do
problema principal, surge o objetivo geral da pesquisa: realizar um diagndstico de
maturidade do Sistema de Educacédo Corporativa no contexto atual e propor a adogao de
um modelo de SEC, dentre os construtos existentes — estagios de evolugdo —, que
proporcione maior contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias e para a
construgdo de aprendizagens dos diversos atores de uma empresa de Tecnologia da
Informacédo. Em relacdo a metodologia, trata-se de uma pesquisa descritiva que se
classifica como qualitativa, cujo método de procedimento se caracteriza como um estudo
de caso. Com isto, a pesquisa identificou o estagio de maturidade do Sistema de
Educacdo Corporativa de uma organizacao real. A partir do diagnéstico realizado,
percebeu-se que a organizacao pesquisada, encontra-se no primeiro estagio evolutivo,
Departamento de Treinamento, no nivel de maturidade 3 — em andamento. Sendo assim,
foi possivel analisar os estagios evolutivos na perspectiva de desenvolvimento de
competéncias e de construcdo de aprendizagens no contexto organizacional da empresa
objeto deste estudo. Conclui-se que, em todos os estagios evolutivos do SEC, séao
identificadas contribuicdes para o desenvolvimento de competéncias e para a construgao
de aprendizagens a organizacao. Mais especificamente, ao se estudarem os estagios
evolutivos do SEC, foram encontrados maiores subsidios no quarto estagio —
Universidade Corporativa — para atender ao problema da pesquisa. Diante disso, foram
propostas diretrizes para o modelo de Universidade Corporativa a ser desenvolvido nessa
empresa.

Palavras-chave: Educacao Corporativa. Sistema de Educacgao Corporativa. Universidade
Corporativa. Aprendizagem. Competéncias.



ABSTRACT

In the globalized world in which we live, the advent of change in the market causes
impacts in all scenarios. In this context of change, Corporate Education emerges as an
articulator in the process of developing the competencies of professionals, aligning itself
with the organization's business strategies for knowledge creation. The actions, practices
and educational activities developed in the organizational context are called Corporate
Education System (SEC), which can have different configurations and stages of evolution.
It is in this context that the main problem of this work arises: in which of the stages of
evolution of the Corporate Education System does the greatest contribution contribute to
the development of competences and to the learning of the different actors in the
organizational context? From the main problem, the general objective of the research
arises: to carry out a diagnosis of the maturity of the Corporate Education System in the
current context and to propose the adoption of a model of SEC, among the existing
constructs - stages of evolution - development of competences and for the learning of the
various actors of an Information Technology company. Regarding the methodology, it is a
descriptive research that is classified as qualitative, whose method of procedure is
characterized as a case study. With this, the research identified the stage of maturity of the
Corporate Education System of a real organization. From the realized diagnosis, it was
noticed that the organization researched, is in the first evolutionary stage, Department of
Training, in the level of maturity 3 - in progress. Thus, it was possible to analyze the
evolutionary stages in the perspective of development of competences and learning
construction in the organizational context of the company object of this study. It is
concluded that, in all the evolutionary stages of the SEC, contributions are identified for the
development of competences and for the construction of learning to the organization. More
specifically, by studying the evolutionary stages of the SEC, greater subsidies were found
in the fourth stage - Corporate University - to address the research problem. In view of this,
guidelines were proposed for the Corporate University model to be developed in this

company.

Keywords: Corporate Education. Corporate Education System. Corporate University.
Learning. Skills.
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1 INTRODUCAO

O avanco tecnolégico e as mudangas no cenario econdmico, politico e social
provocam impactos sobre os profissionais e as organizacoes, sendo dificil prognosticar
as préximas mudancas. Em algumas areas, consegue-se prever algumas perspectivas.
No contexto da Educacao, por exemplo, o conhecimento do individuo terd ainda maior
valor, e sua formacao sera fator de grande importancia para a sociedade e para as
organizagdes. (MORAN, 2005). As entidades empresariais cada vez mais se
conscientizam e valorizam o conhecimento dos seus profissionais como patriménio da
sua empresa. (MUNDIM, 2004). Sendo assim, a identificacdo de competéncias
essenciais atinentes a esse contexto tem gerado diferenciais competitivos frente ao
mercado. (MEISTER, 1999; MILLS et al., 2002; FERREIRA, 2012).

Nesse contexto de mudanca, os profissionais e a empresa mudam
constantemente para se manterem competitivos. Da mesma maneira, na Educacéo, a
forma de ensinar também precisa se adequar a nova realidade, tornando-se necessaria
uma adaptacao as necessidades contemporaneas. As tecnologias sao grandes aliadas
nesse processo, por integrarem e estreitarem a relacdo entre ensino e aprendizagem. E
nesse ambito que a Educacdo Corporativa vem contribuir, desenvolvendo as
competéncias dos profissionais, que sdo compostas por conhecimentos, habilidades e
atitudes. Nesse sentido, surge o Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) como
articulador no processo de desenvolvimento das competéncias dos profissionais e
alinhando-se as estratégias de negdécio da organizacao.

Assim, esta pesquisa tem como tema a Educacgédo Corporativa no contexto de
uma empresa privada de Tecnologia da Informacgao (TI) brasileira. Os objetivos do
trabalho sao realizar um estudo dos estagios de evolucao do Sistema de Educacao
Corporativa; realizar um diagnéstico de maturidade do Sistema de Educacao
Corporativa no contexto atual; e propor a ado¢cao de um modelo de SEC, dentre os
construtos existentes — estagios de evolucdo —, que proporcione maior contribuicdo
para o desenvolvimento de competéncias e para constru¢cdo de aprendizagens dos
diversos atores na empresa investigada.

A escolha do campo empirico do trabalho foi motivada pela relacao profissional da
pesquisadora com o contexto em estudo. A instituicdo pesquisada € do segmento de
Tecnologia da Informag&o, atuando no desenvolvimento de soffwares de gestéo
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educacional e na prestacdo de servicos. E uma empresa com cerca de 30 anos de
experiéncia, com sede no Rio Grande do Sul.

Tendo em vista esses aspectos, a proposta deste trabalho esta organizada em
seis capitulos.

A presente introducao traz uma breve apresentacao do trabalho. Por meio do
subcapitulo 1.1, descreve-se o percurso profissional da autora do estudo, o qual esta
relacionado a descoberta do objeto de pesquisa. Na sequéncia, apresenta-se a
revisdo de literatura para confrontar esta proposta com as obras académicas ja
produzidas, as quais contribuem para a construcao deste trabalho. E, por fim, sao
realizados o delineamento do problema e os objetivos da pesquisa.

Nos capitulos 2 e 3, é apresentado o referencial teérico que articula os
conceitos relacionados ao tema e ao objeto da pesquisa — aprendizagem,
conhecimento e competéncia organizacional (Capitulo 2) e Sistema de Educacao
Corporativa (Capitulo 3). O percurso inicia-se pelas definicoes e conceitos relativos
a nocao de aprendizagem e conhecimento, avangando para 0s conceitos de
aprendizagem, conhecimento e competéncias organizacionais. E, por fim, sao
abordados os conceitos de Sistema de Educacédo Corporativa (SEC) e definidos dos
estagios de evolucao do SEC.

No Capitulo 4, descrevem-se a metodologia da pesquisa e a forma de
abordagem do objeto de estudo, bem como suas limitagbes. Também sao
apresentadas as etapas de desenvolvimento da investigagdo, a populacdo e as
amostras da pesquisa.

No Capitulo 5, sédo apresentados as analises e os resultados da investigagao.

Por fim, no Capitulo 6, abordam-se as limitacoes e consideracdes finais em
relacdo ao estudo, além de se fazerem recomendacdes para a continuidade do
trabalho em investigacoes futuras.

1.1 ORIGENS DA PESQUISA: A CONSTRUGAO DO OBJETO

A escolha do tema e do objeto da pesquisa foi motivada pela atividade
profissional da pesquisadora. Sendo assim, para apresentar o percurso de
construgao do objeto, apresento uma breve narrativa da minha trajetéria profissional,

para possibilitar maior compreensao quanto ao meu interesse pelo assunto.
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Comeco comentando sobre minha segunda experiéncia profissional, em
2001, a qual ocorreu em uma rede de ensino privada confessional de ensino basico,
profissionalizante e superior. Nessa instituicdo, tive a oportunidade de passar por
mais de uma unidade, atuando sempre na secretaria académica, desempenhando
atividades de atendimento a alunos, familia, professores, coordenadores e diretores,
gerenciando também os registros académicos e demais atividades administrativas.
Nesse ambiente educacional, pude aprender muito sobre a organizacdo de uma
instituicdo de ensino e a gestdo educacional, bem como sobre os papéis de cada
integrante da instituicao e sua importancia no processo de aprendizagem.

Mais tarde, passados 9 anos, em 2010, ingressei em uma nova area, a de
Tecnologia da Informacgdo. Fui convidada a trabalhar em uma empresa de
desenvolvimento de sistema ERP de Gestdo Educacional, a qual fornece sistema e
presta servigos a instituicbes de ensino em todo o territério brasileiro. Inicialmente,
nao acreditava que podia dar certo essa empreitada, por desconhecer a area de TI.
Mas, felizmente, o “casamento” foi bem-sucedido; minha formacdo em
Administracdo e minha experiéncia em Gestao Educacional contribuiram para o
entendimento do negécio da empresa, o qual, por sua vez, estabelecia as estratégias
da organizacado. Portanto, em todas as fungdes exercidas, o meu conhecimento
contribuiu muito para o desempenho das minhas atividades, tornando-se um
diferencial e propiciando melhores resultados para as empresas onde atuei.

Na empresa de ERP e gestao educacional, iniciei no setor de atendimento
de suporte técnico ao cliente, prestando atendimento helpdesk para instituicdes de
ensino de todos os niveis e modalidades. Nessa atividade, fiquei por pouco tempo,
periodo no qual aprendi a usar o sistema de gestdo educacional da empresa e
conheci muitas instituicbes de ensino. Além disso, nesse processo, comecei a
ministrar treinamentos de formacao para os colegas — experiéncia que me despertou
para a docéncia, pois tomei muito gosto por ensinar.

Apés esse periodo, troquei de area e funcdo na empresa: passei a integrar
a equipe de consultores, exercendo atividades mais direcionadas ao cliente,
realizando atendimento in loco (no cliente) relacionado ao processo de implantacao
do sistema, a analise de negdcios e a treinamentos. Para essas atividades, o nivel
de exigéncia € muito maior, pois estamos no terreno do cliente; tratamos diretamente
com gestores, diretores, coordenadores, técnicos e especialistas das instituicoes de

ensino. Assim, durante aproximadamente dois anos de permanéncia na consultoria,
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tive a oportunidade de conhecer diversas instituicbes de ensino em varios estados
do Pais, aperfeicoando ainda mais a minha experiéncia como consultora de gestéao
educacional e como instrutora de treinamentos corporativos e, desse modo,
consolidando ainda mais o meu amor pela area educacional e por ensinar.

Em 2013, recebi um convite da direcdo da empresa para assumir a gestao de
contas do maior € mais importante cliente da organizagao, atuando com exclusividade
no relacionamento e no atendimento a essa empresa. Esse cliente € uma marca muito
forte e representativa no Brasil, mas minha gestdo abrange somente a divisao regional
no Rio Grande do Sul, que possui mais de 40 unidades de ensino de nivel
profissionalizante e superior, na modalidade presencial, € mais de 200 Polos EaD com
abrangéncia em todo o Brasil — além de um polo fora do Pais. Atender esse cliente,
sem duvida, foi 0 meu maior desafio profissional, tanto pelo alto nivel de exigéncia por
qualidade e agilidade nos servicos prestados quanto pelo alto nivel de complexidade
do negbcio da empresa. Desde entao, estou a frente na gestao do time de atendimento
desse cliente, responsavel por todas as suas demandas. No entanto, continuo
ministrando algumas das formacdes aos profissionais em relacdo a uso do sistema,
processos e negocios atinentes as areas de atendimento, secretaria, administrativo,
contas a receber e alguns modulos do backoffice.

Em virtude da experiéncia como instrutora de treinamentos corporativos e
também da experiéncia como aluna, percebi, ao longo do tempo, diversos gaps nesse
processo dentro da empresa em que atuo. Aprendi que o0 sucesso de um curso,
treinamento ou formacao nao depende exclusivamente do instrutor; ele € apenas um
dos elementos da aprendizagem. Assim como o mercado € 0 negécio dos nossos
clientes se modificam e se modernizam, os modelos e métodos de ensino também
precisam se adaptar a novas realidades. Nesse contexto, devido a minha relacao
profissional com a empresa, surgiu o anseio em buscar uma qualificacao do processo
de aprendizagem dos seus profissionais e dos seus clientes, de modo a fomentar
melhores resultados e propiciar mais qualidade aos servicos.

Ao estudar Educacao Corporativa, conheci diversos conceitos e ferramentas
— alguns ja sdo praticados na empresa; outros, ndo. Mas foi na Universidade
Corporativa que encontrei a sustentacdo para toda a arquitetura de formacéo e
desenvolvimento organizacional, pelo fato de esse modelo entender a cultura da
organizacao, estar alinhado as suas estratégias e ter foco no desenvolvimento de
competéncias necessarias para atender o negécio da empresa. Essa formacgao se
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estende a todos os profissionais da empresa e aos seus clientes. Portanto, tendo em
vista essas experiéncias, o tema de estudo deste trabalho é o Sistema de Educacao

Corporativa no contexto de uma empresa de Tecnologia da Informagéao.

1.2 REVISAO DE LITERATURA

Na revisdo de literatura, foi realizado o estudo do estado da arte, o qual é um
percurso importante para identificar trabalhos produzidos sobre o tema em tela. Por
meio do acesso a bases de dados, foram acessados artigos de revistas cientificas,
trabalhos de conclusdo, dissertacoes, dentre outros géneros. A finalidade desse
levantamento foi construir conhecimento sobre o tema a ser trabalhado, bem como
identificar a aproximacdo ou o distanciamento das pesquisas ja realizadas em
relagcdo ao tema deste trabalho.

O “estado da arte” é uma traducéo literal do termo na lingua inglesa state of the
art. Tem por finalidade realizar um levantamento daquilo que ja é conhecido sobre um
determinado tema, a partir de producbes cientificas existentes em uma éarea
especifica. A motivacdo para o pesquisador explorar o estado da arte provém da
relevancia dos estudos anteriores na indicacao de percursos e de aspectos que sao
atinentes ao seu trabalho. (ROMANOWSKI; TEODORA, 2006).

A elaboracao dos estudos de estado da arte requer tempo do pesquisador,
dedicacao, insisténcia e habilidade para pesquisar em bases de dados de abrangéncia
nacional e/ou internacional, sendo necessario buscar temas aproximados ou
derivados para se delinear com maior abrangéncia o campo pesquisado. O estado
da arte, ou estado do conhecimento, segundo Ferreira (2002, p. 258) se define

[...] pelo carater bibliogréfico, elas parecem trazer em comum o desafio de
mapear e de discutir uma certa produgao académica em diferentes campos
do conhecimento, tentando responder que aspectos e dimensdes vém sendo
destacados e privilegiados em diferentes épocas e lugares, de que formas e
em que condigdes tém sido produzidas certas dissertagbes de mestrado,
teses de doutorado, publicagées em periddicos e comunicagdes em anais de
congressos e de semindrios. Também sao reconhecidas por realizarem uma
metodologia de carater inventariante e descritivo da producao académica e
cientifica sobre o tema que busca investigar, a luz de categorias e facetas

que se caracterizam enquanto tais em cada trabalho e no conjunto deles, sob
0s quais o fendbmeno passa a ser analisado.

Nesta pesquisa, tal procedimento foi realizado com o intuito de responder ao
questionamento: “o que ja foi publicado sobre o tema Educacao Corporativa (EC) e/ou
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Universidade Corporativa (UC) em empresas de Tecnologia da Informacgéao (TI)
brasileiras?”. Assim, pesquisou-se nas principais bases de dados do Brasil,
nomeadamente, biblioteca SciELO e periédicos CAPES. Para tanto, optou-se por
realizar a busca utilizando descritores (palavras-chave ou termos) relacionados ao
tema da pesquisa. Os descritores utilizados nessa busca foram, primeiramente,
“Universidade Corporativa” e “Educacao Corporativa” — devido a relacao entre os
termos, em algumas publicacdes, ambos tém a mesma definicdo. Também foi feita a
associacao entre esses termos e as expressbes “empresa de Tecnhologia da
Informacéao” — foi utilizado o critério “palavra exata” para todas as buscas. A pesquisa
delimitou as publicagdes dos ultimos cinco anos, por serem mais atuais.

No levantamento realizado, identificou-se um total de 121 publica¢des, sendo
39 publicagées com o descritor Universidade Corporativa e 82 publicacbes com o
descritor Educagéo Corporativa. Ao se associar os termos Educac¢do Corporativa e
Universidade Corporativa com a expressao “empresas de Tecnologia da Informacao”,
nao foi encontrada nenhuma publicacdo. Tentou-se pesquisar por termos com o
mesmo significado, como “empresas de software/informética/TIl”, entre outras, mas
também nao se identificou nenhuma producgédo associada. O Gréafico 1 apresenta o
percentual de representacao dos descritores.

Grafico 1 - Distribuicao dos descritores pesquisados
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UC and EC and
Empresa de Empresa de
TI TI
0% sidade 0%

ativa
Educacao
Corporativa
68%

= Universidade Corporativa = Educagao Corporativa
= UC and Empresade TI = EC and Empresa de Tl

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Portal de Peridédicos da CAPES e do SciELO.

A pesquisa realizada encontrou os resultados apresentados no Quadro 1, que
indica a frequéncia dos descritores nas bases de dados pesquisadas.

Quadro 1 - Frequéncia dos descritores nas bases de dados

Base de Descritores Numero de Total por
dados publicacoes Base de
dados
Universidade Corporativa 9 32
SciELO
Educacao Corporativa 23
Universidade Corporativa AND 0
Empresa de Tecnologia da Informagao
Educacao Corporativa AND Empresa 0
de Tecnologia da Informagéao
CAPES Universidade Corporativa 30 89
Educacao Corporativa 59
Universidade Corporativa AND 0

Empresa de Tecnologia da Informagao

Educacao Corporativa AND Empresa 0
de Tecnologia da Informagéao

Total de publicacoes 121

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Portal de Periddicos da CAPES e do SciELO.

Em relacao as publicacdes encontradas, descartou-se uma grande parte das
producdes, pois muitas delas nao tém relacdo com o tema e a area da pesquisa.
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Além disso, algumas obras se repetiram em ambos os bancos de dados
pesquisados. Sendo assim, apds uma andlise do conteudo das producdes
identificadas de acordo com o tema proposto, destacaram-se quatro obras que mais
se aproximam do tema aqui desenvolvido. Tais trabalhos foram encontrados na base
de dados da CAPES, e uma delas também foi listada na SciELO. O Gréfico 2 ilustra
os resultados dessa etapa da pesquisa.

Grafico 2 - Resultado da pesquisa nas bases de dados SciELO e CAPES
Aproxima-se do tema
4
3%

Idéntico ao tema
0

Repetidas 0%
33

27% = .
Mao se aproxima

do tema
84
70%

N3o se aproxima do tema Repetidas = Aproxima do Tema Idéntico ao tema

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Portal de Periédicos da CAPES e do SciELO.

A primeira produgcdo, que consiste em um artigo intitulado “Etapas da
implementacédo da Educacao Corporativa e seus impactos em empresas brasileiras:
um estudo multicaso”, dos autores Vieira e Francisco (2012), aborda a Educacao
Corporativa (EC) nas organizagdes brasileiras como uma forma de aprendizado
continuo. Tem como objetivo demonstrar o estado de desenvolvimento da pesquisa
sobre Educacédo Corporativa nas organizagcées nacionais, bem como apresentar e
avaliar as etapas de implementacao do processo de EC em empresas. Trata-se de
um estudo de caso, mais precisamente um estudo de multicasos (empresa e suas
filiais), com abordagem qualitativa e quantitativa. Como instrumento de coleta de
dados, foram realizadas pesquisas bibliograficas, entrevistas e questionarios
aplicados aos coordenadores de EC.

Nesse estudo, os autores concluem que a etapa inicial para a implantacao da
EC se da a partir da decisdo e do apoio dos dirigentes da empresa. Para a criagdo da
unidade, deve-se levar em consideracdo a singularidade de cada organizagao, que
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possui suas proprias caracteristicas e especificidades. Além disso, as etapas para a
implementagéo da EC deverdo ser compativeis com a cultura, os valores e o0 modelo
de gestao da organizacao que pretende adota-la.

Na obra, sdo citados alguns autores que contribuem com este trabalho, tais
como Eboli (2004), Meister (1999) e Fleury e Fleury (2001). Nesse sentido, o artigo se
aproxima do tema de pesquisa deste trabalho, pois traz uma visdo macro dos
processos de implantacdo da EC em empresas que ja a possuem — embora as
organizacdes pesquisadas pelos autores ndo sejam do mesmo segmento que o da
empresa investigada neste trabalho.

No segundo artigo, sob o titulo “O processo de constru¢éo da Unesp Corporativa”,
dos autores Bizelli e Darido (2014), apresenta-se o Programa de Educacgao Corporativa
da universidade publica UNESP, mais especificamente o projeto-piloto UNESPCorp, que
tem como objetivo desenvolver o quadro de pessoal da instituicdo rumo ao seu
aprimoramento profissional, utilizando tecnologias de Educacdo a Distancia (EaD). A
pesquisa é um estudo de caso, com abordagem qualitativa. Os autores concluiram que,
conforme verificado no piloto da UNESPCorp, a EC tem um potencial para educar
formalmente os servidores técnico-administrativos de uma instituicao.

Assim, percebe-se que a EaD, por suas caracteristicas de flexibilidade e
interatividade, atende com maior velocidade a construcdo de conhecimentos em
organizacoes, possibilitando o aperfeicoamento formal dos servidores. Isso contribui
diretamente para a reducao de custos em educacgao continuada para o trabalho, além
de proporcionar maior alcance territorial e melhoria na gestao dos recursos humanos.

Os autores também usaram como referéncia Eboli (2004) e Meister (1999) para
aprofundar o estudo da EC. O artigo contribui para o presente trabalho, principalmente
no que se refere ao relato das vantagens que a implantacdo de uma Universidade
Corporativa traz a uma instituicdo — no caso do artigo, trata-se de um projeto-piloto.

Outra publicagédo analisada foi dos autores Oliveira et al. (2013), com o titulo “A
percepcao dos principios educacionais da Universidade Corporativa de uma
instituicdo financeira da cidade de Mossoré/RN”. Trata-se de um estudo de caso, com
abordagem qualitativa e quantitativa. Foi realizada uma pesquisa bibliografica, e a
coleta de dados ocorreu por meio de questionarios com questdes abertas. O objetivo
geral foi analisar a percepg¢do dos funcionarios que atuam na instituicao financeira
estudada sobre os principios educacionais que fundamentam a atuacao pedagdégica
de sua Universidade Corporativa. Os resultados do estudo sinalizam que a atuacao
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da Universidade Corporativa nessa instituicdo é eficaz; seus principios pedagogicos
sao aceitos, assimilados e percebidos pela maioria dos funcionarios; e o grau de
satisfacdo geral com a atuagao da respectiva UC é elevado.

O trabalho foi embasado por Meister (1999), autora que também serve de
referéncia para este trabalho, mais especificamente no que concerne a Educacgao
Corporativa. A pesquisa desenvolvida se aproxima desta investigacao em relacéo a
metodologia escolhida pelos autores e a abordagem dos principios da UC; porém,
trata-se de uma tematica diferente, pois seu foco € uma pesquisa de satisfacao relativa
a uma UC ja implantada.

O quarto estudo que possui relacdo com este trabalho tem o titulo “Gestao do
Conhecimento em empresas atuantes na industria de software no Brasil: um estudo
das praticas e ferramentas”, de autoria de Gaspar et al. (2016). Teve como objetivo
verificar e apontar quais séo as praticas de gestdo do conhecimento e as ferramentas
de Tecnologia da Informacao e da Comunicacéao a ela associadas mais utilizadas em
empresas atuantes na industria de software no Brasil. Trata-se de uma pesquisa
descritiva, de natureza quantitativa, que teve como método o levantamento de
informacdes de quinze empresas de software de grande e médio porte atuantes no
Brasil, com uso de questionarios na coleta de dados. A investigacdao resultou na
identificacdo das praticas e ferramentas de Tecnologia da Informacdo e da
Comunicacao empregadas na gestdao do conhecimento das empresas pesquisadas,
incluindo as mais indicadas pelos respondentes e as menos indicadas. A Universidade
Corporativa aparece como uma das praticas menos indicadas na pesquisa.

Gaspar et al. citam a obra de Nonaka e Takeuchi (1997) como referéncia em
gestdo do conhecimento; esses autores também embasam a presente pesquisa. O
artigo tem relacédo com o segmento do campo empirico da investigacdo — empresa de
software e/ou Tecnologia da Informacéo —, abordando a gestdo do conhecimento.

Esses resultados mostram a auséncia de estudos e publicacées de trabalhos —
nos Ultimos cinco anos, nos periddicos indexados pela Capes e pelo SciELO — que
abordem o tema idéntico ao que se investiga neste trabalho. De modo geral, embora
haja producdes sobre os conceitos Universidade Corporativa e Educagéao Corporativa,
a maioria trata de segmentos académicos e corporativos alheios ao tema deste estudo.

O Quadro 2 sistematiza os quatro trabalhos encontrados nesse processo de
busca em bases de dados.



Quadro 2 - Estado da arte: obras relacionadas ao tema de pesquisa
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(continua)
Base Identificacao Objetivos Método Referéncias Resultados Tem relacao tema
SciELO | Titulo: Etapas da | O objetivo deste artigo é | Trata-se de estudo de | Eboli (2004); | Neste estudo, os autores | O trabalho de Vieira e
e implementacdo da | demonstrar o estado de | caso, mais precisamente | Meister (1998, | concluem que a etapa inicial | Francisco (2012) se
Capes educagao desenvolvimento da | um estudo de multicasos | 1999 e 2007); | para a implantagdo da UC se da | aproxima do tema desta
corporativa e seus | pesquisa sobre Educagdo | (empresa e suas filiais), | Fleury e Fleury | a partir de decisédo e apoio dos | pesquisa, pois traz uma
impactos em | Corporativa nas | com abordagem | (2001). dirigentes da empresa. Para a | visdo macro dos
empresas organizagdes  nacionais, | qualitativa e quantitativa. criagdo da unidade, deve-se | processos de
brasileiras: um | especificamente o de | Como instrumento de levar em consideragdo a | implantagdo da EC em
estudo multicaso apresentar e avaliar as | coleta de dados, foram singularidade de cada empresa, | empresas que ja o
Autores: Fabio | etapas de implementagdo | realizadas pesquisas com suas caracteristicas e | possuem, embora as
Henrigue Antunes | do processo de EC nas | bibliograficas, entrevistas especificidades. Além disso, as | organizagbes
Vieira e Antbnio | empresas em estudo. e  questionarios aos etapas para a implementagéo da | pesquisadas nesse artigo
Carlos de Francisco coordenadores de EC. EC deverao ser compativeis com | ndo sejam do mesmo
Ano:2012 a cultura, os valores e 0 modelo | segmento do campo
Local: Sdo Paulo de gestdo da organizagdo que | empirico desta pesquisa.
pretende adota-la.
CAPES | Titulo: O processo | Objetivo é desenvolver o | Trata-se de estudo de | Eboli (2004); | As Universidades Corporativas — | A obra citada se
de construcdo da | quadro de pessoal da | caso, com abordagem | Meister (1999); | como foi verificado no embrido | aproxima do tema por
Unesp Corporativa | Universidade Publica qualitativa. Nao foi | Amaral (2008). | da UNESPCorp - tém um | tratar da construcédo de
Autores: José Luis | Instituicho rumo ao seu | esclarecido qual foi o potencial para educar | uma Universidade
Bizelli e aprimoramento instrumento de coleta de formalmente os  servidores | Corporativa.
Maira da Cunha | profissional, utilizando | dados. técnico-administrativos de uma
Darido tecnologias de educacéo a instituicdo. Inclusive, o fato de se
Ano: 2014 distancia (EaD). estar falando de uma
Local: Sao organizagdo muito particular, a
Paulo/SP Universidade, diminui os riscos

quanto a submissédo desse tipo
de educagdo a interesses
meramente  corporativos e
empresariais.  Reforgca-se a
tendéncia que se fortalece na
atualidade quanto ao surgimento
do ensino corporativo na esfera
publica e na modalidade EAD.
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(conclusao)

Base Identificagcao Objetivos Método Referéncias Resultados Tem relacao tema
CAPES | Titulo: A percepcdo | O objetivo geral é analisar a | A pesquisa é um estudo | Meister (1999), | Os  resultados do estudo | A pesquisa desenvolvida
dos principios | percepgao dos funcionarios | de caso qualitativo e | Viana (2002), | sinalizam que a atuagdo da | se aproxima do trabalho
educacionais da | que atuam na instituicdo | quantitativo. Ha pesquisa | Pacheco Universidade Corporativa da | aqui proposta em relagao a
Universidade financeira analisada quanto | bibliografica e | (1996) e | instituicdo financeira pesquisada | metodologia escolhida
Corporativa de uma | aos principios educacionais | questionario com | Marques e | € eficaz; seus principios | pelos autores e a
instituicao que fundamentam a atuag@o | questbes abertas. Marques pedagdégicos séo aceitos, | abordagem dos principios
financeira da | pedagdgica de sua (2006) assimilados e percebidos pela | da UC. Porém, trata-se de
cidade de | Universidade Corporativa. maioria dos funcionarios; e o | uma pesquisa de
Mossoré/RN grau de satisfacdo geral com a | satisfagdo relativa a uma
Autores: José Igor atuagéo da Universidade | UC ja implantada.
Rebougas de Corporativa é elevado.
Oliveira, Andrea
Kaliany da Costa
Lima,
Hudson do Vale de
Oliveira e
Geminy Lopes dos
Santos
Ano: 2013
Local: Mossoré/RN
CAPES | Titulo: Gestdo do | O estudo teve como | Trata-se de uma | Nonaka e | A pesquisa resultou na | A obracitada tem relacdo
Conhecimento em | objetivo verificar e apontar | pesquisa descritiva de | Takeuchi identificacdo das praticas e | com o0 campo empirico
empresas atuantes | quais sdo as praticas de | natureza quantitativa, que | (1997), Sordi | ferramentas de tecnologia da | desta pesquisa — empresa
na Industria de | gestdo do conhecimento e | teve como método de | (2008), informagdo e  comunicagdo | de software e/ou

Software no Brasil:

um estudo das
praticas e
ferramentas
utilizadas.
Autores:  Gaspar,
Santos, Donaire,
Kuniyoshi e Prearo.
Ano: 2016

Local: Jodo Pessoa

as ferramentas de
tecnologia da informacao e
comunicagao a ela

associadas mais utilizadas
em empresas atuantes na
industria de software no
Brasil.

pesquisa o levantamento
de informagbes de 15
empresas de software de
grande e médio porte
atuantes no Brasil, com
uso de questionarios na
coleta de dados.

Kunyoski e
Santos (2007).

empregadas na gestdo do
conhecimento das empresas
pesquisadas, incluindo as mais
indicadas pelos respondentes e
as menos indicadas. A
Universidade Corporativa
aparece como uma das praticas
menos indicadas na pesquisa.

Tecnologia da Informacgao
— e também trata da
gestao do conhecimento.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados do Portal de periédicos da CAPES e SciELO.
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1.3 PROBLEMA E OBJETIVOS

O problema da pesquisa surge da relacdo profissional da pesquisadora com o
campo empirico. A organizacdo pesquisada, trata-se de uma empresa privada, do
segmento de Tecnologia da Informacao, que desenvolve e comercializa sistema
Enterprise Resource Planning (ERP) de gestdo educacional, a empresa possui trinta
anos de experiéncia no mercado e estd sediada na regido do Vale dos Sinos, no Rio
Grande do Sul. O quadro funcional constitui-se de cerca de 120 profissionais,
distribuidos em trés areas de atuagao: gestao, areas de negocio e areas de apoio. A
pesquisadora exerce multiplos papéis na organizagdo investigada, relacionados a
Educacgéo Corporativa. Em alguns momentos, atua como demandante e solicitante de
formagdes para a equipe de trabalho. Em outras ocasides, tem o papel de instrutora,
formando profissionais da organizacao (internos) e clientes (externos). Além disso,
como participante das formagdes da organizagao, exerce o papel de aluna, na busca
de novos conhecimentos.

O problema da pesquisa surge da relacao profissional da pesquisadora com o
campo empirico. A pesquisadora exerce multiplos papéis na organizacao investigada,
relacionados a Educacao Corporativa. Em alguns momentos, atua como demandante,
gestora e solicitante de formacgdes para a equipe de trabalho. Em outras ocasides, tem
o papel de instrutora, formando profissionais da organizacao (internos) e clientes
(externos). Além disso, como participante das formagdes da organizacao, exerce o
papel de aluna, na busca de novos conhecimentos.

Pela experiéncia adquirida ao vivenciar esses papéis, a autora passou a ter um
olhar mais critico para as acdes de Educacao Corporativa realizadas na organizacao,
percebendo assim a necessidade de melhorar o processo de formacdo dos
profissionais internos e externos. A partir dessa perspectiva, surge o seguinte
problema da pesquisa: qual dos estagios de evolucao do Sistema de Educacao
Corporativa pode gerar maior contribuicdo para o desenvolvimento de
competéncias e para a construcao de aprendizagens dos diversos atores no
contexto organizacional?

Desse modo, o trabalho tem como objetivo geral realizar um diagnéstico de
maturidade do Sistema de Educacgédo Corporativa, no contexto de uma empresa de
Tecnologia da Informacédo, e propor a adocdo de um modelo de SEC entre os
construtos existentes — estagios de evolucao — que proporcione maior contribuicao
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para o desenvolvimento de competéncias e para a construcdo de aprendizagens dos
diversos atores nesse ambito.
O objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos especificos:

a) Compreender o0s conceitos de aprendizagem, conhecimento e

competéncias no ambito organizacional;

b) Identificar os modelos de Sistema de Educag¢ao Corporativa (SEC), por

meio dos seus estagios de evolucao;

c) Realizar um diagnostico de maturidade do Sistema de Educacéao

Corporativa da empresa investigada;

d) Apresentar diretrizes norteadoras para atingir a maturidade no modelo do
Sistema de Educacdo Corporativa que tenha maior contribuicdo a

organizacao pesquisada.
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2 APRENDIZAGEM, CONHECIMENTO E COMPETENCIA ORGANIZACIONAL:
PRINCIPIOS

Para elucidar importantes conceitos abordados neste trabalho, este capitulo
apresenta quatro tematicas. Na primeira parte, sdo apresentadas a nocdo de
aprendizagem e conhecimento para construcdo de um entendimento dos principios
epistemologicos. Na segunda e na terceira, abordam-se o0s conceitos de
aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional. E, por fim, na quarta

secao, o tema concerne aos conceitos de competéncia e competéncia organizacional.
2.1 AS NOCOES DE APRENDIZAGEM E CONHECIMENTO

Para maior compreensdo dos conceitos de aprendizagem organizacional e
conhecimento organizacional, inicia-se esta secdo com as definicbes dos termos
aprendizagem e conhecimento provenientes da area da Educacdo, os quais sao
utilizados muitas vezes sem distincdo nos programas dos Sistemas de Educacgéo
Corporativa. Diante da diversidade de definigcdes existentes na literatura atinente aos
temas aprendizagem e conhecimento, nesta secdo, apresenta-se uma nog¢ao dos
conceitos na visdo dos pesquisadores Saccol, Barbosa e Schlemmer (2011), que
tratam da aprendizagem na perspectiva de Jean Piaget e Humberto Maturana.
Porém, esse estudo nao é aprofundado neste trabalho, pois o objetivo é somente
introduzir 0s conceitos que perpassam a aprendizagem organizacional e o
conhecimento organizacional.

A aprendizagem, na perspectiva de Piaget, € motivada por influéncias externas
ao sujeito, mas sé ocorre de fato quando ha uma apropriagédo efetiva por parte dele,
ou seja, quando gera significacao (tenha significado) e transformacgéo para o sujeito.
O estudioso destaca que o préprio sujeito também é responsavel pela seu processo
de aprender e que, para haver a aprendizagem, sdo necessarias ao sujeito a
compreensao sobre o objeto de aprendizagem e a capacidade de gerar mudancas em
si. Ja para Maturana, a aprendizagem ocorre quando o sujeito se modifica a partir da
sua propria histéria e quando se da a interagdo com o meio em que ele vive, desde o
seu nascimento. Ambos os pesquisadores, Piaget e Maturana, concordam que a
aprendizagem consiste em gerar transformacéo para o sujeito. (SACCOL; BARBOSA;
SCHLEMMER, 2011).
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O conhecimento, para Piaget (1972), somente € construido pelo sujeito quando
ocorre a interacao com o objeto do conhecimento (quando se age sobre ele). Ou seja,
quando o individuo se apropria do processo de constru¢do desse objeto, compreende
o fluxo de transformacao e modifica o objeto — esse é um processo espontaneo. Afirma
também que o conhecimento € proprio de cada sujeito e depende da visao de quem
o apreende. Complementando esse aspecto, Maturana e Varela (2001) afirmam que
0 conhecimento € construido a partir das interacdes de quem conhece (do sujeito)
com o mundo, por meio de agdes como comportamentos e pensamentos, entre outros
aspectos. Conhecer € uma acao efetiva, ou seja, uma efetividade operacional no
dominio de existéncia do ser vivo. (MATURANA; VARELA, 2001, p. 35). Nesse
sentido, o conhecimento é constituido a partir da interacdo com o objeto a ser
apreendido. (SACCOL; BARBOSA; SCHLEMMER, 2011).

O ato de aprender é o meio de obter maior conhecimento. A aprendizagem
contribui para a mudanc¢a do individuo, que € influenciada pelas suas experiéncias.
(LA ROSA, 2003). Na visao de Becker (1994) e Becker (2012), a relacao entre o
ensino e a aprendizagem pode ser representada em trés diferentes modelos
pedagdgicos, os quais sdo concebidos a partir de paradigmas epistemoldgicos
distintos. No primeiro modelo, a pedagogia diretiva, o protagonista € o professor. Ele
tem a funcéo de ensinar, de dar a aula e que acredita que o conhecimento é transmido
por meio da explicacao e do meio. O aluno, nesse modelo, tem a funcéo de aprender
0 que o professor transmite, por meio da escuta e da cépia do conteldo.

Essa configuracdo tem sustentacdo epistemoldégica no empirismo. Nessa
perspectiva, quanto a relacdo entre sujeito e objeto, o sujeito possui todo o
conhecimento, e o objeto é todo o resto — ou seja, o meio (fisico e social). Assim,
defende-se que o individuo, em termos de conhecimento, ao nascer, vem ao mundo
como uma “folha em branco”, adquirindo saberes pela relagcdo com o meio social e/ou
fisico. Portanto, nesse modelo, dificilmente se geram novos conhecimentos e se criam
novos saberes: apenas se repete 0 mesmo de sempre. O modelo da pedagogia diretiva,
baseado na epistemologia empirista, pode ser representado conforme o Quadro 3:

Quadro 3 - Modelo da pedagogia diretiva, epistemologia empirista’

Pedagégico Epistemoldgico

' Legenda: A: Aluno; P: Professor; S: Sujeito; O: Objeto.
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A<=P Empirista S<=0

Fonte: adaptado de Becker (1994, p. 26; 2012, p. 93).

No segundo modelo, a pedagogia nao diretiva, o protagonista é o aluno.
Segundo essa visdo, 0 educando ja possui uma carga de saberes programados e
aprende sozinho — apenas precisa ser auxiliado pelo professor para despertar nele
préprio o conhecimento existente. Desse modo, o professor ndo ensina, nem transmite
conhecimento: apenas tem a fungédo de facilitador no processo, mas sem interferir
muito no desenvolvimento do aluno.

A epistemologia que ampara esse modelo é a apriorista, relacionada ao
conceito de “a priori’: aquilo que é posto como prioridade. Nesse contexto, trata-se da
carga genética do ser humano, pois acredita-se que o individuo ja nasce com o
conhecimento, que precisa ser estimulado (minimamente) para ser despertado.
Assim, nesse modelo, a relacao entre ensino e aprendizagem se torna dificil de ser
produtiva e assimilada simultaneamente, devido a limitacdo imposta ao professor. O
modelo da pedagogia nao diretiva, baseado na epistemologia apriorista, é assim
representado por Becker (1994, 2012) no Quadro 4:

Quadro 4 - Modelo da pedagogia nao diretiva, epistemologia apriorista2

Pedagégico Epistemolégico
Teoria Modelo Teoria Modelo
Nao Diretiva | A=>P Apriorista S=>0

Fonte: adaptado de Becker (1994, p. 26; 2012, p. 93).

No terceiro modelo, a pedagogia relacional, tanto professor quanto aluno séo
protagonistas no processo de ensino e aprendizagem. O docente possui saberes
constituidos e reconhece que o aluno também possui conhecimentos adquiridos ao
longo da sua histéria de vida. Além disso, o professor acredita que se constroem novos
conhecimentos a partir da assimilagdo/acao sobre o conteldo/material, desde que
tenham significado para o aluno e que gerem reflexdo, questionamentos e

problematicdes das acdes do educando.

2 Legenda: A: Aluno; P: Professor; S: Sujeito; O: Objeto.
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Esse modelo é fundamentado pela epistemologia construtivista. Segundo tal
perspectiva, o ensino e a aprendizagem ocorrem sempre, em um processo fluido entre
os dois polos — aluno e professor. Todos os dias, 0 docente constitui e desenvolve a
sua docéncia, e 0 aluno aprende e ensina 0s colegas e o proprio professor. Por fim,
nesse modelo, busca-se descobrir e construir novos conhecimentos. O modelo da
pedagogia relacional, baseado na epistemologia construtivista, é assim representado
por Becker (1994, 2012) no Quadro 5:

Quadro 5 - Modelo da pedagogia relacional, epistemologia construtivista3

Pedagégico Epistemoldgico
Teoria Modelo Teoria Modelo
Nao Diretiva | A<=>P Apriorista S<=>0

Fonte: adaptado de Becker (1994, p. 26; 2012, p. 93).

Conforme visto nesta secdo, os conceitos de aprendizagem e conhecimento,
embora distintos, complementam-se e formam um todo. Trata-se de um processo continuo
gue acompanha o individuo em toda a sua histéria. Além disso, o processo de
aprendizagem € interno e proprio de cada individuo. (SACCOL, BARBOSA,
SCHLEMMER, 2011). Nas proximas secgbes, abordam-se tais conceitos em nivel

organizacional, para uma melhor compreensao de seu escopo nesse ambiente especifico.
2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre aprendizagem organizacional surgiram na década de 1950,
mas somente ao longo das décadas de 1980 e 1990 despertaram interesse no ambito
organizacional, assim ampliando os estudos da gestao e da sua pratica. (LIPSHITZ;
POPPER; OZ, 1996; BUCHEL; PROBST, 2000; FINGER; BRAND, 2001; PERIN et
al., 2006). A principal motivagdo para a difusdo da aprendizagem organizacional sao
as constantes mudancas nas organizacdes, as quais sdo geradas pelos ambientes
interno e externo, assim exigindo das empresas uma rapida adaptacdo ao novo
contexto. As organizacdes acreditam que, por meio da aprendizagem e da inovacao,
conseguem se manter frente a ambientes complexos e competitivos. (LIPSHITZ;
POPPER; OZ, 1996; BUCHEL; PROBST, 2000; FINGER; BRAND, 2001; PERIN et

3 Legenda: A: Aluno; P: Professor; S: Sujeito; O: Objeto.
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al., 2006). Nesse ambito, quando a organizacao estd em sua zona de conforto, bem-
sucedida, torna-se dificil buscar a mudanca e o aprendizado. Por outro lado, quando
as coisas nao andam bem e a empresa esta passando por dificuldades ou crises, a
mudanca é essencial, assim se tornando um propulsor para se buscar o aprendizado.
(BUCHEL; PROBST, 2000).

Avangando para a compreensdo da aprendizagem organizacional, os autores Fiol
e Lyles (1985, p. 803), apresentam uma definicdo inicial para o conceito: “Aprendizagem
organizacional, significa melhorar as ag6es através do aprimoramento do conhecimento e
da compreensao”. Porém, eles complementam que, embora exista o reconhecimento dos
fundamentos da aprendizagem organizacional e da sua importancia para o desempenho
estratégico nas organizagdes, nenhuma teoria ou modelo de aprendizagem organizacional
€ unanime: pesquisas e autores possuem diversas interpretacdes do conceito, de acordo
com suas perspectivas, considerando novas estruturas, novos sistemas, diferentes acdes,
dentre outros aspectos. (FIOL; LYLES, 1985).

Embora o conceito seja bastante conhecido no meio corporativo, o termo
aprendizagem organizacional ndo possui uma definicdo absoluta e Unica: os
pesquisadores ndao chegam a um consenso, de modo que ha uma diversidade de
conceitos. (FIOL; LYLES, 1985; GARVIN, 1993; PERIN et al., 2006). N&o obstante,
autores e pesquisas convergem quanto ao fato de que a aprendizagem melhora o
desempenho das empresas e as prepara para o futuro. (FIOL; LYLES, 1985).

Algumas das diferentes definicdes na perspectiva dos pesquisadores da area
sao apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6 - Conceitos de aprendizagem organizacional

(continua)
Autores Conceito de aprendizagem organizacional
Argyris e | A aprendizagem organizacional € o processo de detectar e corrigir erros.
Schén (1978)
Shrivastava A aprendizagem organizacional envolve o processo por meio do qual a
(1983) base de conhecimento organizacional € desenvolvida e delineada.
Fiol e Lyles | A aprendizagem organizacional € o processo de melhorar as ag¢des por
(1985) meio do aumento do conhecimento e da compreensao.
Levitt e March | Aprendizagem organizacional é a transformacao de inferéncias da histéria
(1988) em rotinas que guiam o comportamento (da organizacao).
(conclusao)
Autores Conceito de aprendizagem organizacional
Stata (1989) Aprendizagem organizacional é o principal processso através do qual a
inovacao ocorre.
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Huber (1991)

Uma entidade aprende se, através de seu processamento de informacées,
a amplitude de seu comportamento potencial é alterada.

Swieringa e

O termo aprendizagem organizacional significa a mudanga do

Wierdsma comportamento organizacional.
(1992)
Kim (1993) A aprendizagem organizacional é definida como um aumento crescente

da capacidade organizacional de realizar agao efetiva.

Garvin (1993)

Uma organizacdo que aprende é aquela que possui habilidades na
criacdo, aquisicdo e transformacdo do conhecimento, assim como na
modificagdo de seu comportamento para refletir os novos conhecimentos
e insights.

Slater e Narver
(1994)

A aprendizagem organizacional, em termos basicos, refere-se ao
desenvolvimento de um novo conhecimento, de insights que tém potencial
para influenciar o comportamento.

Nicolini e
Meznar (1995)

A aprendizagem pode se referir tanto ao interminavel processo de
modificagdes cognitivas (no sentido de a aprendizagem ser um processo
infindavel) quanto ao resultado deste processo (0 que € alcangado no
processo de aprendizagem). Em outras palavras, o verbo “aprender” pode
ser um verbo de resultado ou um verbo de processo.

DiBella et al.
(1996)

A aprendizagem organizacional é a capacidade (ou 0 processo) em uma
organizacao que mantém ou aumenta o desempenho baseado na
experiéncia. O conceito inclui a aquisicdo, o compartiihamento e a
utilizacao do conhecimento.

Probst e
Blichel (1997)

Aprendizagem organizacional € o processo pelo qual o conhecimento e os
valores basicos de uma organizagao mudam, buscando o aprimoramento
da habilidade de solucao de problemas e da capacidade de acéo.

Antonello
(2008)

A aprendizagem organizacional € um processo continuo de apropriagéao e
geragdo de novos conhecimentos nos niveis individual, grupal e
organizacional, envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e
informais — no contexto organizacional, alicergando-se em uma dindmica
de reflexdo e agéo sobre as situagOes-problema e voltando-se para o
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Fonte: adaptado de Steil (2006, p. 55), Perin et al. (2006, p. 11) e Antonello (2008).

Garvin (1993, p. 79) complementa que “novas ideias sdo essenciais para que

aprendizagem ocorra”. As novas ideias surgem de insights e da criatividade dos

profissionais da organizacdo, motivados pelo ambiente interno ou externo, com o

objetivo de gerar melhoria organizacional para o trabalho.

Os autores Crossan, Lane e White (1999) apresentam o modelo 4|1 da

aprendizagem organizacional. Nesse modelo, se estabelece a estrutura na qual a

aprendizagem organizacional ocorre. A estrutura € composta por quatro processos —

intuicdo, interpretacado, integracao e institucionalizagdo. Os processos ocorrem em

multiniveis, sendo trés niveis organizacionais — individual, grupo e organizacional,

conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 - 4l da aprendizagem: niveis, processos e entradas

Nivel Processo Entradas
Individual Intuicao Experiéncias, imagens e metéaforas
Interpretacao Linguagem, mapas cognitivos e conversas/dialogos
Grupo
Integragao Entendimentos compartilhados, ajuste mutuos e

sistemas interativos

Organizacional | Institucionalizagao | Rotinas, sistemas  diagnosticos, regras e
procedimentos

Fonte: Crossan, Lane e White (1999, p. 525).

O processo de aprendizagem de intuicdo ocorre por reconhecimento pré-
consciente de padrdes, experiéncias e lembrangas vivenciadas, resultando em acées
para o individuo. Ja& o processo de interpretacao transcorre pelos niveis individual e
em grupo, por meio do entendimento e da explicagdo das suas praticas, ideias e
intuicbes para si e para os outros. A linguagem, as conversas e os didlogos sao
praticas utilizadas para auxiliar a interpretar e compartilhar conhecimento, resultando
no desenvolvimento da comunicagdo. Por sua vez, o processo de aprendizagem
denominado integragdo acontece quando ha o desenvolvimento da compreensao
compartilhada no coletivo, por meio de dialogo e de acées em conjunto. Ao surgirem
novas ideias e praticas que tenham significado e gerem mudancas na forma de pensar
e agir dos individuos do grupo, essas mudancas passam a ser institucionalizadas. Por
fim, no processo de aprendizagem chamado institucionaliza¢do, sdo incorporadas as
aprendizagens dos individuos e do grupo nas acdes da organizacao, por meio de
rotinas, sistemas, regras e procedimentos que garantam a pratica dessas acobes
institucionalizadas. (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Embora seja possivel apresentar um modelo conceitual sequenciado, conforme
o Quadro 7, os processos de interpretagdo, integracdo e institucionalizacao
transcorrem naturalmente pelos trés niveis — individual, grupo e institucional — e de
forma fluida entre os processos. Desta forma, 0 modelo torna-se um processo ciclico,
de modo que ndo se tem uma definicao de inicio e término de cada processo, mas ha
uma ligacao entre eles. O que fica evidente é que o processo de intuicdo acontece no

nivel individual e que o processo de institucionalizagdo ocorre no nivel organizacional;
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porém, quando o individual possui significAncia para a organizacdo, pode ser
institucionalizado. Além disso, o processo de interpretacdo se relaciona ao nivel
individual e ao nivel de grupo, que, por sua vez, integra-se ao nivel organizacional.
(CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Na visdo de Fleury e Fleury (2001), para atingir o nivel organizacional, a
aprendizagem segue um fluxo que inicia pelo nivel de aprendizagem individual,
passando pelo nivel de aprendizagem de grupo e, por fim, atingindo o nivel de

aprendizagem organizacional, conforme a Figura 1:

Figura 1 - Niveis de aprendizagem

+QO aprendizado acontece por meic dos
conhecimentos adquiridos, de
vivéncias, experiéncias e culturas do
individuo.

Nivel Individual

*A aprendizagem acontece por meio de um processo
Nivel de Grupo social e coletivo, que ocorre pela compreensdo do
comportamento do grupo.

*O processo de aprendizagem ocorre a partir da
compreensdo e da interpretagcdo partilhadas pelo
grupo, tornando-se institucionalizado e expresso em
diversos elementos organizacionais.

Nivel
Organizacional

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Fleury e Fleury (2001).

No primeiro nivel, a aprendizagem individual é definida como uma mudanca de
comportamento, por meio de experiéncias vivenciadas pelo individuo, as quais geram
novas atitudes. E um processo complexo, por se tratar de um conjunto de elementos
internos do ser, os quais geram o aprendizado e constituem a personalidade do
sujeito. Cada pessoa tem uma forma muito particular de aprender, seja por meio da
leitura, da pratica, da escuta, da fala, de sinais ou expressdes. No segundo nivel do
grupo, a aprendizagem acontece por meio de um processo social e coletivo, que
ocorre através de compreensao, observacao, interpretacdo, compartiihamento e
combinagao dos conhecimentos e crencas do grupo. Esses processos, por sua vez,
podem despertar o sentimento de pertenca ao grupo, gerando motivacdo e agdes
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resultantes em aprendizagem. No terceiro nivel, nasce a aprendizagem
organizacional; assim, os processos de aprendizagem individual e de grupo se tornam
institucionalizados e expressos em diversos elementos organizacionais, tais como
processos, rotinas, procedimentos, normas e simbolos. Nesse sentido, a organizacao
gera o0s seus sistemas cognitivos e memorias organizacionais que foram
desenvolvidos explicita ou inconscientemente, para compreensao dos problemas dos
ambientes interno e externo e para conduzir seus procedimentos da melhor forma.
Além disso, a geracdo de novos comportamentos evidencia se de fato ocorreu o
aprendizado. (FLEURY; FLEURY, 2001).

A aprendizagem organizacional pode ser considerada um processo continuo
de assimilacdo, gerador de novos conhecimentos para o individuo, para o grupo e
para a organizacado. Abrange diversas formas de aprendizagem (formais e informais)
e esta embasada em uma dindmica de reflexdo e de acbes sobre situacdes e
problemas voltados para o desenvolvimento das competéncias organizacionais.
(ANTONELLO, 2008). Nesse ambito,

O aprendizado corporativo € cada vez mais visto como a chave para
desvendar respostas para desafios estratégicos. A aprendizagem envolve a
criagdo, aquisicdo e implantacdo de capacidades (know-how, habilidades e
atitudes), renovar, implementar e otimizar a estratégia. Em outras palavras, a
arte da estratégia esta relacionada ao ato de aprender. As empresas que se
destacam no aprendizado corporativo tém uma vantagem sobre seus
concorrentes por meio de capacidades e ser atraente para os principais
talentos no mercado de trabalho. (RADEMAKERS, 2012, p. 52).

Para Rademakers (2012), a aprendizagem organizacional esta relacionada ao
desenvolvimento de pessoas e estratégias, tornando-se fator fundamental para as
estratégias de negdcios nas organizacoes, por fomentar o aprendizado continuo.
Desta forma, as organizacdes se destacam da sua concorréncia por atrairem os
melhores profissionais do mercado corporativo, assim gerando diferencial competitivo.

Sob o prisma de Takahashi e Fischer (2009), a aprendizagem organizacional trata-
se de um fendmeno com diversas dimensodes, que vai além dos limites da organizacao,
interferindo no comportamento do individuo e do grupo. Embora a tecnologia seja aliada
no processo de aprendizagem, por meio de recursos e armazenamento de dados, o que
predomina sao os conhecimentos provenientes do individuo.

Conforme foi visto nesta seg¢do, ndo existe um consenso Unico entre 0s

pesquisadores no que diz respeito a definicdo conceitual do termo aprendizagem
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organizacional, devido as diferentes perspectivas de analise do termo. No entanto, ha
concordancia quanto ao fato de que a aprendizagem é um processo continuo, que
contribui para a adaptacdo as mudangas e para a geragao de conhecimentos nas
organizacdes. Como afirma Choo (2003, p. 28): “Novos conhecimentos permitem a
organizacdo desenvolver novas capacidades, criar novos produtos e servigos,
aperfeicoar os ja existentes e melhorar os processos organizacionais.”

Para maior compreensao sobre o tema conhecimento organizacional, na

préxima secao, aborda-se esse conceito.

2.3 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Ao se estudar aprendizagem organizacional e conhecimento organizacional,
constata-se que, na maioria das pesquisas sobre 0 assunto, 0s pesquisadores nao
possuem uma clara definicio do conceito de conhecimento. (GARVIN, 19983;
ANTONELLO, 2007). Isso ocorre devido a busca por entender, no campo empirico, a
sua aplicabilidade, com vistas a verificar como ocorre a transformacdo do
conhecimento do individuo para a organizacdo, de modo que esse saber seja
institucionalizado como conhecimento organizacional. (GARVIN, 1993; ANTONELLO,
2007). Entretanto, existe um consenso no que diz respeito a sua finalidade: o
conhecimento organizacional € um processo essencial, que tem o propdsito de
promover aprendizagem nas organizag¢des. (ANTONELLO, 2007).

Na visao de Isoni e Chagas (2018), a aprendizagem organizacional trata-se de
um processo para produzir o conhecimento, gerador de conteldo. Para se constituir
conhecimento organizacional, o conhecimento resultante da aprendizagem precisa
ser aplicado, ser utilizado nas atividades diarias direcionadas a organizacao. Neste
sentido, a organizagdo tem papel fundamental em estimular a aplicabilidade do
conhecimento organizacional.

Percebe-se que a criacao do conhecimento organizacional estd conectada ao
processo de aprendizagem organizacional, por auxiliar na transformacao dos saberes
em acdes e praticas corporativas, tais como estratégias, inovacao, sustentabilidade,
economia e competitividade. (ANTONELLO, 2007; MIGUEL; TEIXEIRA, 2009).

Para explicar o processo de transformacao do conhecimento, os autores da
Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam a teoria da criagdo do conhecimento

organizacional. Nessa perspectiva, o conhecimento organizacional é resultante da



38

transformagado do conhecimento tacito em conhecimento explicito. Desta forma, sua
criacdo ocorre em um processo em forma de espiral, que envolve a dimensao
epistemoldgica (estudo do conhecimento) e a dimensao ontoldgica (estudo do ser),

conforme representado na Figura 2:

Figura 2 - Espiral do conhecimento

Dunensio
Eptstemalogca Combinagio Exterionzacio T
s - _______..-——"'
Conhecunento ,’ o=
Explicio 4
& '
v _.// / r
Conhecimento T
Ticito v j e -t
Sociahzagio lnnonzagio
Dunensio
Onrologica
Individnal Crpons Organizacio Inter orgamzacies
i e— S

Nivel de conlbiecnmento

Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 70).

O conhecimento tacito tem carater pessoal e informal; é dificil de ser transmitido,
por ser adquirido através de experiéncias vividas, pela cultura e pelas particularidades
do individuo. Ja o conhecimento explicito faz referéncia ao conhecimento formal, que
€ consolidado por meio de documentos, sons, imagens, videos, livros, registros, entre
outros. Por sua vez, na dimensao ontoldgica, o conhecimento € criado pelo individuo,
transformado em conhecimento para o grupo e passado ao nivel organizacional.
Finalmente, na dimensao epistemoldgica, acontece a conversao do conhecimento
tacito para o explicito, por meio do funcionamento da espiral do conhecimento
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008), caracterizada pelos seguintes niveis:

a) socializacdo: processo que vai do tacito para o tacito, em que as
experiéncias fundamentadas em modelos mentais ou habilidades pessoais
sao compartilhadas para a criacao de novos conhecimentos tacitos;
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b) externalizacdo: processo de transformacdo do conhecimento tacito em
explicito, representado por metaforas, analogias, conceitos, hipéteses ou
didlogos;

c) combinacao: processo de conversao do conhecimento explicito em explicito
— ocorre por meio de diferentes conjuntos de conhecimento explicito,
podendo ser por documentos e por comunicagao;

d) internalizacdo: processo em que ocorre a conversao do conhecimento

explicito em tacito, caracterizando-se pela acao de aprender fazendo.

Assim, apds esse processo, 0 novo conhecimento deve ser socializado com
outros membros do grupo, iniciando-se entdo uma nova espiral. Por meio desse
processo, 0 conhecimento organizacional recebe a influéncia do meio. Além disso, as
informacdes e conhecimentos sdo condensados de dentro para fora, recriando assim
seu meio, ou seja, gerando novos conhecimentos. Por sua vez, no ambito interno, a
criagdo de novos conhecimentos ocorre a partir de um processo colaborativo entre os
individuos e seus grupos, por meio de comunicacao (formal e informal), reunides,
debates, seminarios, brainstorming etc. Assim, nesse fluxo constante de troca e
transformacao de informacéao interna e externa, acontece o processo de inovacgao, de
construcdo de novos conhecimentos, resultando em norteadores estratégicos e em
acOes efetivas na organizagdo, gerando diferencial e vantagens competitivas no
mercado. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ao encontro disso, os autores Miguel e Teixeira (2009) defendem a perspectiva
de Kim (1993) ao apontarem que a aprendizagem organizacional inicia-se pelo
individuo, que, por sua vez colabora para o desenvolvimento da aprendizagem
organizacional. A partir disso, gera-se o conhecimento organizacional, o qual é um
processo constante e ininterrupto, que resulta em inovacao para a organizacao.

Patriotta (2003), na busca de aprofundar os estudos do conhecimento
empiricamente, definiu uma estrutura de trés lentes para operacionalizar o
conhecimento Patriotta (2003),, as quais fornecem ferramentas para praticas
organizacionais, formadas por: Tempo, Breakdowns (separacdo) e Narrativa

(experiéncia). O Quadro 8 apresenta essas lentes:
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Quadro 8 - Trés lentes para estudar o conhecimento empiricamente

Lentes Foco Processo

Tempo Descontinuidades no tempo De sedimentagdo de padroes
baseados em conhecimento ao longo
do tempo

Breakdowns | Descontinuidades em acao Rotinizacdo de respostas bem-
sucedidas para situacdes
problematicas

Narrativa Descontinuidade da experiéncia | Incorporagao de experiéncias
notaveis em algumas formas de
discurso organizacional

Fonte: Adaptado de Patriotta (2003, p. 6).

Por meio das trés lentes, Patriotta (2003) propde um olhar diferente no que diz
respeito ao carater desinstitucionalizador do conhecimento, cujo foco esta na ruptura
do tempo, da agado e da experiéncia. De forma distinta, cada lente individualmente
fornece uma perspectiva diferente dos processos de acesso ao conhecimento tacito,
porém todas se inter-relacionam, como demonstrado no quadro anterior. Desta forma,
as lentes buscam aprofundar o conhecimento do mundo das organizagées, por meio
dos processos identificados nas rotinas diarias, do histérico que se desenvolve ao
longo do tempo, da interacdo e da partilha de experiéncias — aspectos que compdem
praticas individuais e sociais.

Por fim, para encerrar esta secao, é importante complementar que o processo
de concepcao do conhecimento organizacional € explorado pela area de gestao do
conhecimento (ALMEIDA; MELLO, 2018), tema abordado na se¢ao a seguir.

2.3.1 Gestao do conhecimento

“O conhecimento € o unico recurso que aumenta com o uso”. (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2006, p. 11). Na perspectiva de Probst, Raub e Romhardt (2006), na era
da sociedade do conhecimento (sociedade orientada para o conhecimento), a
empresa, para se manter competitiva no mercado, tem de aprender a gerir 0s seus
ativos intelectuais e, assim, fazer o melhor uso do conhecimento que esta contido na
mente dos seus colaboradores. Os autores também trazem a visdo de alguns
administradores que defendem que o investimento em ativos do conhecimento é mais
vantajoso lucrativamente, se comparado ao mesmo valor investido em ativos

materiais. Ainda comentam que grandes empresas contabilizam e divulgam os
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resultados dos seus ativos intelectuais, com o objetivo de fortalecer a marca e
melhorar sua reputacao no mercado.

Os modelos de gestdo baseada na sociedade do conhecimento sao
fundamentados em conceitos de estratégia, de estrutura, de pessoas, de processos e
de tecnologia. Além disso, sdo consideradas praticas da gestdo do conhecimento: a
aprendizagem organizacional, a gestdo por competéncias, a Educagéao Corporativa e
a inteligéncia empresarial. (RODRIGUEZ, 2011).

As empresas carecem de métodos para influenciar e motivar o desenvolvimento
do conhecimento organizacional. Percebendo essa necessidade, Probst, Raub e
Romhardt (2006) propéem uma estrutura integrada para gestdo do conhecimento, de
cunho pratico, criada com inspiracao nos principios da pesquisa-a¢ao, que propicia um
alinhamento entre abordagem tedrica e solucao pratica. Segundo eles, “Os executivos
estdo aumentando seus esfor¢cos para tratar o conhecimento como um recurso
gerenciavel." (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2006, p. 21).

Consoante Statdlober (2016), do ponto de vista de gestdo do conhecimento, as
informacdes, os conhecimentos e as melhores praticas de uma empresa sao
considerados ativos intangiveis. A identificacdo desses ativos consiste no processo
de mapeamento dos conhecimentos existentes na empresa. Isso contribui para
aspectos criticos que sao essenciais para determinado processo ou conhecimento. O

mapeamento pode ser feito por processo; para isso, o autor sugere um roteiro:

a) ldentificacdo de conhecimentos essenciais e desejaveis aos processos;

b) Identificacdo de funcdes, atividades e papéis dos sujeitos que fazem parte
do processo;

c) ldentificacao dos ativos das informagdes explicitas;

d) ldentificagao dos ativos das informacgdes tacitas;

e) ldentificacdo da criticidade dos ativos explicitos;

f) ldentificagédo da criticidade dos ativos tacitos;

g) ldentificacdo das lacunas de conhecimento (falta de informacgdes).

Statdlober (2016) ainda complementa que o processo de mapeamento do
conhecimento também é considerado como gerenciamento proativo, por analisar os
ativos existentes, a sua qualidade e os conhecimentos faltantes. Ja o gerenciamento

reativo é a criacdo de ativos por demanda, de acordo com a necessidade. Ambos
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possuem vantagens e desvantagens para a organizagdo, que sao sistematizadas no
Quadro 9:

Quadro 9 - Gerenciamento proativo e reativo do conhecimento

Proativo Gerenciamento Reativo
Analisa a disponibilidade e a Geracao do conhecimento por
qualidade dos ativos existentes CARACTERISTICAS demanda, a partir de uma nova
e identifica 0s ativos necessidade.
inexistentes.
Conhecimento  disponivel e Menor custo, geracdao de
validado antes de ser conteudo por necessidade;
necessario. Conhecimento gerado como

parte do  processo e
VANTAGENS | 4o oonibilidade imediata:

Adaptado a necessidade do

cliente;

Reutilizagéo de solugdes.
Alto custo para manter a Nao disponibilizado na
geracao de conteudo (continua); primeira ocorréncia;
Risco de nédo ser eficazZ POr ser | pESyANTAGENS nglid_ade .da documentagéo
gerado a partir da visdo da prejudicada;
empresa, € ndo do cliente ou Pode gerar defeitos;
usudrio. Pode gerar excessos.

Fonte: Adaptado de Statdlober (2016, p. 16).

Para a organizacao iniciar o seu planejamento e suas estratégias competitivas
fundamentados nas praticas de gestdo de conhecimento, é de suma importancia que
haja uma fundamentacao a partir dos modelos culturais da instituicdo. Nesse ambito,
para o desenvolvimento das estratégias de negdcios, é essencial que 0s processos de
aprendizagem e de desenvolvimento de competéncias também estejam alinhados as
estratégias da organizacdo, moldando-se aos interesses corporativos. (DAWSON, 2000;
ZANGISKI; PINHEIRO DE LIMA; GOUVEA DA COSTA, 2009). Sendo assim, na
proxima secdo, 0s conceitos de competéncias e competéncias organizacionais sao

explorados para maior compreensao do tema.
2.4 COMPETENCIAS E COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

O conceito de competéncia, assim como 0s conceitos de aprendizagem e
conhecimento, nao possui uma definicdo Unica: trata-se de uma nogao complexa, com

uma pluralidade de interpretacdes. (BRANDAO, 2008). Consiste em um grupo de



43

elementos, condigcbes e recursos disponiveis e sobrepostos em determinada situacéao,
gue se modificam de acordo com a percepc¢ao de cada individuo. (BEHAR, 2013).

De acordo com Ferreira (2012, p. 35), competéncia consiste “na capacidade de
mobilizar um conjunto de recursos cognitivos (saberes, capacidades, informacoes, etc.)
para solucionar adequadamente uma série de problemas”. Essa nocao abrange um
conjunto resultante das praticas de conhecimentos (saberes), habilidades (saber fazer)
e atitudes (ter vontade de fazer) que geram valores aos profissionais e a organizacao.
Porém, a autora ressalta que Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), para serem
considerados como competéncia, devem estar agregados ao mesmo processo.

Diversos autores pesquisam e discutem a no¢do de competéncia, mas ainda se
trata de um conceito em construcdo. Além disso, em alguns trabalhos, as definicdes de
competéncia e competéncia organizacional aparecem associadas. Em estudos iniciais
sobre competéncia, o foco estava em desenvolver as competéncias individuais, com vistas
a preparar os sujeitos para desempenhar suas atividades no trabalho. (MCCLELLAND,
1973; BOYATSIS, 1982; LE BOTERF, 1994). Apos a década de 1970, ampliou-se essa
visdo, e as organizacbes comecaram a considerar também os aspectos sociais e
comportamentais no meio corporativo. (BRANDAQO; GUIMARAES, 2001).

Nesse sentido, em relacdo ao conceito de competéncia organizacional, sao
apresentadas diferentes definicoes na perspectiva dos pesquisadores. O Quadro 10

resume a visdo de alguns deles:

Quadro 10 - Conceitos de competéncia organizacional

(continua)
Autores Conceito de competéncia organizacional

Boyatzis (1982) | Conjunto de qualificagdes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que
e McClelland permitem a ela realizar determinado trabalho ou lidar com uma
(1973) determinada situacéo.
Prahalad e Tem foco nas capacidades dindmicas internas a organizagdo como
Hamel (1990) elementos fundamentais a estratégia competitiva.
Gonczi (1999) Associagao dos atributos da pessoa ao contexto em que séo

utilizados, ou seja, ao ambiente e ao trabalho que a pessoa realiza.
Competéncia é entendida ainda como o desempenho da pessoa em
determinado contexto, em termos de comportamentos adotados no
trabalho e de realizacbes decorrentes.

Zarifian (1999) Nao é apenas um conjunto de atributos da pessoa, mas relaciona-se
as suas realizagcdes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o
individuo produz ou realiza no trabalho.

(conclusao)
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Autores Conceito de competéncia organizacional
Le Boterf (1999); | Passou a ser entendida como um conjunto de Conhecimentos,
Freitas e | Habilidades e Atitudes (CHA) desenvolvidos para consecugao de um

Brand&o, (2006)

determinado objetivo.

Mills et al. (2002)

Habilidade de fazer algo, uma maneira de descrever quao bem (ou ndo)

uma empresa realiza suas atividades.

Conjunto de competéncias coletivas que se associam aos elementos da
estratégia — missao, visao e intengao estratégica.

Além de ser um simples saber, consiste em um saber-mobilizar — é a
capacidade de mobilizar um conjunto de recursos, com 0 objetivo de
enfrentar com eficacia situacdes complexas e inéditas.

Conjunto progressivo e iterativo de entendimentos e habilidades obtidos
por funcionarios de empresas que operam coletivamente em nivel
organizacional.

Ruas (2005)

Antonello (2007)

Edgar e
Lockwood (2008)

Fonte: adaptado de Balsan, Falle e Pereira (2015); Jesus (2012); Brandao, Borges e
Andrade (2007); Brandao (2007); e Mills et al. (2002).

Para Zarifian (1999), as competéncias organizacionais estdo relacionadas ao
processo de trabalho nas organizagdes. Para haver a formacao de competéncias no
ambito organizacional, precisam estar alinhadas as acbes de aprendizagem e as
estratégias da organizagdao, em um fluxo constante e triangular, conforme o esquema

da Figura 3.

Figura 3 - Fluxo da aprendizagem organizacional

Estrategia
Aprendizagem

Competéncia

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 190).

Além disso, Fleury e Fleury (2001) complementam que as competéncias nas
organizacdes se diferenciam em relacdo ao conhecimento e aos saberes, conforme as
seguintes caracteristicas: competéncias sobre processos (conhecimento do processo
de trabalho); competéncias técnicas (conhecimento especifico sobre a tarefa/atividade
a ser feita); competéncias sobre a organizacao (saber se organizar); competéncias

de servico (congregar saberes a competéncia técnica e saber qual o valor gerado para
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o cliente/consumidor); e competéncias sociais (ter atitudes como: autonomia,
responsabilizacdo e comunicacao). Além disso, as competéncias organizacionais podem
ser definidas como o resultado da aprendizagem organizacional, sendo adquiridas por
meio de um processo dindmico relacionado e combinado com 0s recursos
organizacionais. (PRAHALAD; HAMEL, 1990; WEICK, 1991; CHIESA; BARBESCHI,
1994, VASCONCELOS; MASCARENHAS, 2007).

Na visdo de Takahashi e Fischer (2009), competéncia organizacional deriva da
evolucdo da Resource Based View of the Firm (RBV) — a qual é fundamentada nos
recursos da empresa de Penrose (1959). Trata-se de uma perspectiva de estratégia
empresarial. Nesta visdo, a competéncia estd relacionada ao conjunto de recursos
necessarios que afetam o desempenho da organizagéo e é desenvolvida a partir da
combinagao e da integragao de recursos. (PRAHALAD; HAMEL, 1990; LEWIS, 2003).

Na perspectiva de Mills et al. (2002), uma competéncia resulta de um conjunto de
recursos coordenados, de modo a determinar um nivel particular de performance de cada
atividade. Os autores se referem a competéncia como uma variavel: a organizagao pode
ter competéncia em uma determinada atividade, assim como pode nao ter competéncia
em alguns de seus segmentos. Além disso, uma empresa pode ter alto nivel de
competéncia quando realiza bem determinado processo, principalmente quando é dificil
de ser imitada pela concorréncia, o que gera valor para seus clientes. Por outro lado, um
processo que indique baixo nivel de competéncia geralmente pode ser copiado pelos
concorrentes e, portanto, ndo é reconhecido pelos clientes como valor. As categorias de
competéncia sdo descritas no Quadro 11:

Quadro 11 - Categorias de competéncia organizacional

Categorias de Conceitos

competéncia
Competéncias Competéncias centrais a estratégia da empresa. Competéncias e
essenciais (centrais) | atividades mais importantes em nivel corporativo.
Competéncias Competéncias que geram vantagens competitivas no mercado.
distintivas Competéncias e atividades que os clientes reconhecem como o

diferencial da empresa perante os concorrentes.

Competéncias Competéncias-chave de cada unidade de negdcio. Competéncias
organizacionais coletivas relacionadas as atividades.
Competéncias de | Atividade de apoio para diversas outras ativivades, a qual é
suporte considerada valiosa.
Competéncias Capacidade de adaptacao das competéncias frente as mudancas
dindmicas ao longo do tempo.

Fonte: Mills et al. (2002, p. 13).
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Na visao dos autores Prahalad e Hamel (1990) e Eboli (2004), acrescentam-se
a categoria das competéncias as competéncias criticas. Trata-se das competéncias
que oferecem algo a mais aos seus clientes, diferenciando o produto ou servico em
relacdo ao dos concorrentes e dificultando o plagio pelo mercado. As competéncias
criticas se estendem a toda a cadeia de valor, compreendida por acionistas,
colaboradores, fornecedores e parceiros que contribuem em todo o processo.

Além disso, Eboli (2004), sugere que, para identificar as competéncias criticas,

realize-se a identificagdo das competéncias criticas em trés niveis:

a) Competéncias criticas empresariais: as competéncias criticas ja
alcancadas e aplicadas, as quais estédo firmadas e resultam em diferencial
competitivo e de exceléncia perante a concorréncia;

b) Competéncias criticas organizacionais: as competéncias criticas que
ainda nao foram atingidas nos principais processos de desenvolvimento do
produto/servico no nivel da empresa, para dar suporte as competéncias
criticas empresariais;

c) Competéncias criticas humanas: as competéncias que precisam ser
obtidas no nivel individual; devem estar alinhadas aos objetivos estratégicos

da organizacao e as competéncias criticas empresariais e organizacionais.

Na visdo de Ferreira (2012), as competéncias se classificam em humanas e
organizacionais. Sao humanas as competéncias técnicas e comportamentais do
individuo. Ja as organizacionais consistem nas competéncias essenciais a toda
empresa ou unidade de negdcio. Além disso, as competéncias organizacionais se
desdobram em competéncias basicas (minimas e comuns para o funcionamento do
negécio) e essenciais (competéncias que diferenciam o negdcio da concorréncia,
gerando valor ao cliente).

Ferreira (2012) complementa que a identificacdo ou o mapeamento das

competéncias pode ser abordado por meio das seguintes perspectivas:

a) analise das tarefas: descricao das atividades para o cargo — por exemplo,
0 que € mais indicado para atividades repetitivas e ambientes estaticos, sem

mudancas;
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b) incidentes criticos: comparacao entre um profissional de alta performance
e um inferior; identificacdo das principais competéncias que os diferenciam
e que irdo compor as competéncias para determinada funcao;

c) situacional: identificacdo dos resultados e, a partir deles, identificacdo das
competéncias necessarias para atingi-los; o processo é adaptativo, levando

em consideracao os ambientes interno e externo.

Ainda, Ferreira (2012) apresenta um modelo de mapeamento e competéncias

por processos, organizado em quatro etapas, conforme a Figura 4 ilustra:

Figura 4 - Etapas do mapeamento de competéncias

. . ~
Planejamento e Organizagao e
Alinhamento realizacdo da validagdo do
sessdo de trabalho catalogo

Fonte: Adaptado Ferreira (2012).

Na primeira etapa, alinhamento, é realizada a identificagdo da empresa
(histérico, missao, valores, visdo, negocio, cultura e estrutura organizacional). As
informacdes sdo analisadas e segmentadas por area de atuacao (RH, Comercial,
Atendimento, Servigcos etc.). Em seguida, é realizado o mapeamento dos processos
de trabalho de cada area de atuacdo. Na segunda etapa, planejamento e realizacao
de sessdo de trabalho, sédo realizadas entrevistas individuais ou coletivas para
validacdo dos processos, bem como identificacdo e descricdo das competéncias
técnicas dos profissionais. As descricdes das competéncias representam acdes e
comportamentos, tais como: gestao de projetos, gestdo de contas, gestao de servicos
e gestao de atendimento. Também sao identificadas as necessidades de capacitacao.
Na terceira etapa, organizacao e validacao do catélogo de competéncias e acoes de
treinamento, faz-se a analise das informacdes da etapa anterior e redige-se o catalogo
para submeté-lo a aprovacdao dos gestores. Na quarta etapa, divulgacdo, sao
publicados o catdlogo de competéncia e as agbes de treinamentos a todos os
profissionais da organizagdo. Esse instrumento pode ser um norteador para a
formacao e a aquisicdo das competéncias necessarias para determinado cargo ou

processo de trabalho. Por fim, a consolidacao do catalogo de competéncias e agdes
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de treinamento auxilia nos processos de recrutamento e selecdo. Com isso, gestores
recebem suporte para promover ou buscar os talentos dentro da empresa, e
colaboradores tém acesso as competéncias e acoes necessarias para desempenhar
determinado cargo ou processo, fator que pode estimula-los a buscar a qualificacao
continuada. (FERREIRA, 2012).

Sobre o conceito da categoria de competéncia organizacional, os autores Mills
et al. (2002) acrescentam mais um elemento significativo: as atividades-chave que
agregam valor a cada unidade de neg6cio da organizacdo. Sdo as atividades
especificas e significativas que cada area ou setor desempenha.

O valor de uma competéncia como diferencial competitivo pode ser
determinado a partir do seu carater tacito (competéncias adquiridas por meio do
conhecimento, da experiéncia individual); da sua robustez (competéncias soélidas e
duradouras); da fixacdo (competéncias relacionadas a missao, visao, negécio, cultura
da empresa e registro); e do consenso (competéncias compartilhadas com o grupo).
(FERREIRA, 2012). Complementando o conceito, Zarifian (2001) inclui a dimensao do
valor de uso, que abrange as competéncias que influenciam o cliente nas suas
escolhas. Assim, ao avaliar esses elementos, a organizacdo consegue mensurar as
forcas que a diferenciam no mercado.

Em relacdo ao termo recurso, que estd relacionado as competéncias
organizacionais, Mills et al. (2002) definem-no como sendo algo a que a organizacao
ja possua a acesso — embora 0 recurso seja de carater provisorio, pois pode se
modificar a qualquer tempo. Os recursos podem ser classificados em tangiveis e
intangiveis. Os recursos tangiveis sao palpaveis, concretos; podem ser identificados
e medidos com facilidade — geralmente, sdo fisicos e humanos. Ja os recursos
intangiveis sdo abstratos e mais dificeis de ser identificados, por estarem
relacionados a habilidades, conhecimentos e experiéncias dos sujeitos. (PENROSE,
1959; WERNERFELT,1984; MILLS et al., 2002; SANTOS; GOHR; VARVAKIS, 2011).

Os autores Slack e Lewis (2009) complementam a visdo baseada em recursos,
afirmando que a organizacao busca, dentro de seu proprio ambiente, desenvolver
competéncias para gerar vantagem competitiva sustentavel. As competéncias, apds
serem institucionalizadas por meio de um processo coletivo, dificiimente podem ser
imitadas pelos concorrentes. (BALSAN; FALLE; PEREIRA, 2015).

Para avaliar a importancia de recursos e competéncias como fontes de

vantagem competitiva ou desvantagem para organizagdo, Mills et al. (2002)
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apresentam algumas dimensdes, consideradas como métricas. A importancia dos

recursos pode ser representada por trés métricas:

a) valor: o quanto o recurso tem valor para a empresa e para o cliente, seja no
processo de fabricacédo, no preco, na qualidade, entre outros atributos;

b) sustentabilidade: o quanto o recurso € duradouro, ndo sendo desvalorizado
rapidamente e tornando-se dificil de ser imitado pela concorréncia;

c) versalidade: o quanto o recurso é Util, podendo ser utilizado por diversas
areas de negécio e mercados diferentes.

Nesse sentido, as competéncias, para serem consideradas relevantes, devem
conter um ou mais recursos importantes, ou ser compostas por uma combinacao
desses recursos. Assim, “recursos e competéncias importantes sdo fontes reais ou
potenciais vantagem competitiva sustentavel ou desvantagem para a sua empresa”.
(MILLS et al., 2002, p. 27).

Frente ao que foi visto nesta sessao, € possivel constatar que os autores
empregam diferentes conceitos para competéncias organizacionais; contudo, em
relacdo ao aspecto da mudanca e ao processo de aprendizagem, eles parecem
chegar a uma concordancia. Mais especificamente, o resultado da aprendizagem € a
aquisicao de uma nova competéncia e/ou a geragcdo de competéncias
organizacionais, processo que pode causar uma modificagcdo do estado inicial do
conhecimento. (WEICK, 1991; FREITAS; BRANDAO, 2005, TAKAHASHI; FISCHER,
2009). Assim, a organizacdo tem o importante papel de articuladora no processo de
desenvolvimento do conhecimento dos seus profissionais, por meio das praticas que
incentivem e fomentem sua aprendizagem.

Neste sentido, a Educacao Corporativa surge como uma pratica para promover
acoes continuas de aprendizado para seus talentos. (EBOLI, 2014). Para aprofundar
esse assunto, apresenta-se, no proximo capitulo, o Sistema de Educacéao Corporativa.
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3 SISTEMA DE EDUCACAO CORPORATIVA

O Sistema de Educacao Corporativa (SEC) pode ser considerado como um
conjunto das acoes, praticas e atividades educacionais desenvolvidas no ambito
organizacional. O objetivo principal de um SEC é estimular o desenvolvimento de
competéncias criticas humanas e organizacionais, alinhadas as estratégias de
negécio da empresa (EBOLI, 2004; HOURNEAUX JUNIOR; EBOLI; MARTINS, 2008),
além de exercer uma funcdo estratégica como diferencial competitivo para a
organizacao empresarial.

Neste capitulo, sdo abordados os conceitos e fundamentos relativos ao SEC,
0s quais sdo apresentados na perspectiva de evolucdo do Sistema de Educacéo
Corporativa. Mais especificamente, optou-se por explorar os seguintes estagios de
evolucao: Departamento de Treinamento; Plataforma E-Learning; Educacéo
Corporativa; Universidade Corporativa; Stakeholder University (SU) e Universidade
Corporativa em Rede.

3.1 SISTEMA DE EDUCAGAO CORPORATIVA: DEFINICOES

Na literatura, os pesquisadores ndo possuem um consenso de quando surgiram
as acbes de educacgao no contexto das organizagdes. (KRAEMER, 2018). Na viséao
de Eboli (2014), os programas de educacdo para o trabalho sempre estiveram
presentes no ambito organizacional, inicialmente conhecidos como “treinamentos”.
Tais formacdes eram conduzidas pelos centros de treinamento, 0s quais comumente
atuavam como meros anotadores de pedidos cursos, tendo a funcédo de treinar os
profissionais para exercer a sua funcao, principalmente as suas tarefas especificas.
Assim, considerava-se que os profissionais se tornariam funcionarios mais produtivos
e comprometidos com as suas tarefas; e se acreditava que um treinamento adequado
seria o suficiente para propiciar mudancas de comportamento, resolucbes de
problemas e melhorias para o negécio. (MEISTER, 1999; EBOLI, 2010).

Com a expansdo do mercado globalizado, cresceu a competitividade entre
empresas; com isso, 0 modelo de treinamento tradicional se tornou insuficiente e
ultrapassado. As empresas comecaram a perceber a necessidade de transferir o foco
de seus esforgos, que se voltavam ao processo de produtividade, e passaram a focar
nas pessoas. Assim, sairam da antiga estrutura fechada e engessada de treinamento
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para criar uma cultura de aprendizagem flexivel e continuada, estimulando os
profissionais a aprenderem uns com outros. Isso criou um ambiente de
compartilhamento de conhecimentos, gerando inovagdes e melhores praticas.
(MEISTER, 1999).

Nas décadas de 1950, 1960 e 1970, nos Estados Unidos, as empresas
comegaram a se organizar em grupos para ensinar os profissionais a melhorar a
execucao da suatarefa, com a finalidade de manté-los atualizados e preparados. Essa
estrutura educacional implementada nas empresas para atender a esse formato de
organizacdo de aprendizagem foi fortemente disseminada na década de 1980,
passando a ser reconhecida por meio de diversos nomes que remetem a educacao
no dmbito corporativo, tais como “Educacao Corporativa”, “Universidade Corporativa”,
“Instituto Corporativo” ou “Faculdade Corporativa”. (MEISTER, 1999).

Em diversas bases cientificas e livros, o termo Educagéo Corporativa € também
representado pelo termo Universidade Corporativa por alguns autores — comumente,
sao referenciados como termos equivalentes. (MEISTER, 1999; ALLEN, 2002; EBOLI,
2004; EBOLI, 2014). Na visao de Meister (1999), trata-se de um sistema de
desenvolvimento de pessoas fundamentado em gestao por competéncias, relacionado
a aprendizagem continua e alinhado as estratégias de negdcios da organizacao.

No entanto, na perspectiva dos autores Margherita e Secundo (2011) e Freire
et al. (2016b), tanto a Educacao Corporativa quanto a Universidade Corporativa séo
considerados estagios de evolucao do Sistema de Educacédo Corporativa. Desde a
década de 1920, os modelos de educacao empresarial vém sofrendo mudancas na
sua arquitetura, desdobrando-se em diversas configuracdes, modelos ou fases de
amadurecimento, que sao reconhecidos pelos autores como estagios. Assim, o
Sistema de Educacgao Corporativa, na visao de Freire et al. (2016a, 2016b), possui,
em seus registros histéricos, seis geracdes de evolugéo de estagio: Departamento de
Treinamento, Plataforma E-Learning, Educacao Corporativa, Stakeholder University e
Universidade Corporativa em Rede.

Embora haja diversas definicbes e configuracdes apresentadas por autores
sobre o tema nas literaturas, neste trabalho, o conceito de SEC utilizado se refere ao
conjunto das acgoes, praticas e atividades educacionais desenvolvidas no contexto
organizacional. Além disso, Educacao Corporativa e Universidade Corporativa sao
consideradas como estagios de evolu¢ao do SEC. Sendo assim, a evolugao do SEC
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€ tratada e apresentada neste trabalho por meio dos estagios de evolucao do sistema
de educagéo no contexto organizacional.

Na préxima secéo, sdo abordados esses conceitos, assim como os demais
estagios de evolugao do SEC.

3.2 ESTAGIOS DE EVOLUGAO DO SISTEMA DE EDUCAGAO CORPORATIVA

Conforme abordado na sec¢édo anterior, o Sistema de Educacédo Corporativa, na
visdo de Margherita e Secundo (2011) e de Freire et al. (2016b), tem passado por
estagios de amadurecimento, ou seja, de evolugao ao longo da histéria da educagao
para o trabalho no ambito organizacional, conforme a representacdo da Figura 5:

Figura 5 - Estagios de evolucao do Sistema de Educacao Corporativa
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Fonte: Freire et al. (2016b, p. 3).

Nas subsecdes a seguir, sdo detalhados os conceitos de cada estagio de
evolucao do SEC.
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3.2.1 Departamento de Treinamento

O Departamento de Treinamento teve inicio na década de 1920, periodo em
que a educacao no trabalho era marcada pelo foco em treinar o profissional para o
desempenho da sua tarefa e em propiciar maior produtividade para a organizacéo. E
considerado o modelo tradicional de treinamento, por ter foco em treinar habilidades
e competéncias especificas somente para os funcionarios. E realizado em sala de
aula e nao utiliza praticas, ferramentas, nem recursos tecnolégicos para integracao e
interconexao entre os participantes. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al.,
2016b). Nesse contexto, as a¢des de treinamento ndo estao articuladas as estratégias
de negdcio e aprendizagem da organizagdao. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009). Ao
longo do tempo, as empresas passaram a perceber que esse modelo de educagao
para o trabalho é limitado e ineficaz para garantir sustentacao e diferencial competitivo
no mercado. (FREIRE et al., 2016b).

Para Allen (2010), o Departamento de Treinamento tem foco nos processos
taticos e operacionais, ou seja, possui como principal objetivo fornecer treinamentos
especificos de curta duracao aos colaboradores da empresa. Assim, busca melhorar
a produtividade e os resultados da organizacao.

O estudo realizado por Kraemer (2018, p. 67) apresenta a visao de diversos

autores para definir o estagio de Departamento de Treinamento:

O Departamento de Treinamento € caracterizado pelo conjunto de
procedimentos formais que uma empresa utiliza para facilitar a aprendizagem
(MCGEHEE; THAYER, 1962). Nesse estagio, a aprendizagem ¢é vista como
a aquisicdo de conhecimentos, habilidades ou atitudes que resultam em
melhor desempenho (GOLDSTEIN, 1980) e estd relacionado ao
comportamento no trabalho (WEXLEY, 1984; MEISTER, 1999), de maneira a
contribuir na tarefa, na execucao das atividades da organizacado (MEISTER,
1999; FREIRE et al., 2016b). Os eventos educacionais sdo de curta ou média
duragdo (ABBAD; VARGAS, 2007), geralmente organizados em forma de
catalogos (EL-TANNIR, 2002). O treinamento pode ser composto pelos
subsistemas de avaliacdo de necessidades, planejamento e avaliacdo
(ABBAD; VARGAS, 2007), ou simplesmente se basear na satisfagdo das
necessidades dos gestores e trabalhadores (PRINCE; ALLISON, 2003).
(KRAEMER, 2018, p. 67).

As acdes desenvolvidas no Departamento de Treinamento sdo definidas a
partir das caracteristicas citadas por Meister (1999), apresentadas no Quadro 12:
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Quadro 12 - Caracteristicas do modelo Departamento de Treinamento

Caracteristicas

Foco Reativo

Organizacao Fragmentada e descentralizada

Alcance Tatico

Responsabilidade Pouco ou nenhum

Responsavel Diretor de treinamento

Publico-alvo Amplo e limitado (funcionarios
internos)

Corpo docente Instrutores, professores,
consultores externos

Local Prédio/estrutura fisica

Metodologia Aprender ouvindo

Frequéncia Evento Unico, curta duragao

Conteudo Especifico para qualificagéo
técnica

Objetivo Qualificagdo  individual  do
profissional

Resultado esperado Aumento das qualificacoes
técnica dos profissionais

Inscricbes Inscricoes abertas

Imagem Treinamento

Alinhamento as | Nenhum

estratégias de negocios da

organizacao

Fonte: adaptado de Meister (1999, p. 22-23).

Na visdo Meister (1999) e Eboli (2004), em geral, os departamentos de
treinamento s&o descentralizados e reativos; recebem os pedidos de treinamento por
demanda das areas de negocios; criam o curso especifico, com curriculo fechado e
engessado, e oferecem-nos para o0s colaboradores, tendo como objetivo a
qualificacao individual do colaborador — mas com énfase na tarefa e nos aspectos
operacionais. Em geral, sdo cursos de curta duragdo, na modalidade presencial,
ofertados em sala de aula com a conducao de um instrutor/professor, que utiliza o
método expositivo, centrado no conteudo e/ou no docente — o colaborador aprende
ouvindo. O objetivo desse modelo € aumentar a habilidade técnica para gerar maior
produtividade para a organizacdo, porém nao se busca uma relagdo com as
estratégias de negécio da organizacdo. (MEISTER, 1999).
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A nomenclatura Departamento de Treinamento passou por um processo de
evolucao ao longo da histéria. O processo também é reconhecido por Treinamento e
Desenvolvimento, ou pelas iniciais T&D. Em relacdo as definicbes dos termos
“treinamento” e “desenvolvimento” empregados nesse estagio de evolugao do SEC,
eles correspondem aos mesmos campos de conhecimento, porém possuem
definigdes um pouco distintas (VARGAS, ABBAD; 2007), as quais sdo apresentadas
de forma breve e resumida a seguir, para se ter uma nocao de tais conceitos.

O treinamento de pessoas, conceituado pelos pesquisadores McGehee e
Thayer (1962 apud KRAEMER, 2018), é compreendido como um conjunto de ac¢des
formais que a organizacdo emprega para fomentar a aprendizagem dos seus
colaboradores, desde a aquisicdo de habilidade motora a até mesmo um
conhecimento técnico aprofundado, com o intuito de contribuir para a melhora dos
resultados operacionais da tarefa do profissional e, consequentemente, para os
resultados da organizacdo. De modo geral, o treinamento é ofertado pelas
organizacbes de forma planejada para oportunizar o aprendizado dos seus
colaboradores (WEXLEY, 1984), com a finalidade de identificar as necessidades e
caréncias de conhecimento dos funcionarios para que desempenhem melhor sua
tarefa no trabalho. O modelo também € utilizado para treinar o profissional para
exercer nova fungcao ou manusear novos equipamentos e tecnologias na atividade
laboral. (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996).

Na visdo de Hinrichs (1976 apud BASTOS, 1991), o treinamento de pessoas
€ definido como qualquer procedimento promovido pela organizacéo, por meio de um
processo sistémico e intencional, com o objetivo de melhorar a aprendizagem dos
profissionais e contribuir para atingir os resultados organizacionais. O autor
complementa que o conceito empregado para definir aprendizagem refere-se a
mudanca de comportamento por meio da experiéncia adquirida no treinamento. Por
sua vez, o comportamento pode ser considerado uma habilidade motora, cognitiva ou
interpessoal. Assim, a atividade de treinamento pode ser percebida como um
processo para melhorar ou adquirir uma habilidade para determinada fung¢ao ou tarefa
dentro da organizagdo. Complementando esses aspectos, Eboli (2004) afirma que o
treinamento tem como objetivo ampliar o desempenho individual do profissional para
uma tarefa especifica no trabalho e, em geral, tem o alcance de curto prazo.

Em contrapartida, o conceito de desenvolvimento possui caracteristicas mais

amplas em relagdo ao treinamento, por proporcionar aprendizagem para o individuo
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de modo geral, e ndo exclusivamente para a execucao da sua tarefa. (SALLORENZO,
2000 apud VARGAS, ABBAD; 2007). Tem como objetivo desenvolver o profissional
em nivel de carreira, para atuar em novas e futuras fungdes, tendo abrangéncia
também de médio prazo. (EBOLI, 2004).

O termo “desenvolvimento de recursos humanos” foi apresentado por Nadler
em 1969 ao meio empresarial; porém nao teve aceitagdo logo de inicio, sendo pouco
disseminado. (VARGAS, ABBAD; 2007). O conceito de desenvolvimento remete as
atividades ofertadas pela organizacdo que promovem o crescimento pessoal dos
profissionais, podendo ou nado gerar resultados exclusivos para melhorar o
desempenho da atividade atual do colaborador. (NADLER, 1984 apud BORGES-
ANDRADE, ABBAD, 1996).

Vargas e Abbad (2007, p. 145) assim definem desenvolvimento:

Desenvolvimento — Refere-se ao conjunto de experiéncias e oportunidades
de aprendizagem, proporcionadas pela organizacdo e que apoiam o
crescimento pessoal do empregado sem, contudo, utilizar estratégias para
direciona-lo a um caminho profissional especifico. Gera situacdes similares
aos demais tipos de acgdes educacionais, porém, neste caso constituem-se
apenas em ferramentas de apoio e estimulo a programas de
autodesenvolvimento como os de qualidade de vida e gestdo de carreira.

Para Zerbini e Abbad (2010), a definicdo de desenvolvimento trata-se da acao
demandada por determinada organizacdo, voltada para o crescimento pessoal e
profissional do colaborador, e ndo necessariamente vinculada a sua atividade atual.

Em vista dos conceitos abordados nesta secéo, percebe-se que, nesse primeiro
estagio de evolugcédo do SEC, a prdpria organizacdo empresarial € o agente promotor
das acbes de educacédo para o trabalho — seja de treinamento para melhorar a
aprendizagem do profissional no desempenho da sua tarefa a curto prazo; seja em
acoes de desenvolvimento pessoal e profissional para a carreira do colaborador, a
médio prazo. Contudo, nesse estagio, as acdes de treinamento e desenvolvimento sao
totalmente presenciais, contando-se com uma estrutura fisica para sua realizacao, sem
se fazer uso de tecnologia e possibilitando pouca conexao com os participantes. Devido
a essas lacunas, surge o préximo estagio de evolucao do SEC: a Plataforma E-Learning.
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3.2.2 Plataforma E-Learning

A Plataforma E-Learning ainda apresenta algumas das caracteristicas do
primeiro estagio, como: foco na tarefa; alcance limitado aos colaboradores; objetivo
de geracao de maior produtividade para a empresa; e impossibilidade de alinhamento
estratégico aos negécios da organizacdo. No entanto, diferencia-se do estagio
precedente pelo incremento do uso das tecnologias e pelas praticas de integracao
entre os envolvidos. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016b).

Segundo Uden e Daminiani (2007), o termo e-learning significa aprender por
meio de tecnologias, usar a tecnologia a favor do aprendizado. Nesse estagio, o e-
learning pode ser considerado como uma plataforma de aprendizagem com uso de
tecnologias colaborativas para ofertar educacao a distancia (EAD), em um ambiente
virtual de aprendizagem (AVA). Possibilita atingir um maior nimero de participantes e
proporciona maior interconexdao, ou seja, promove integracdo, inclusdao e
interatividade entre os sujeitos. Nesse modelo, o uso da tecnologia proporciona aos
participantes maior flexibilidade em relacdo aos horarios e locais de estudo,
considerando a disponibilidade de cada colaborador. O alcance da Plataforma E-
Learning atinge os publicos internos na organizagéo, os colaboradores. Além disso, 0
foco do modelo € de baixo a médio, direcionando-se a tarefa. (MARGHERITA;
SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016a; FREIRE et al., 2016b).

A Educacao a Distancia, na visdo de Maia e Mattar (2007), € uma modalidade
de educacao baseada na relacdo entre tutores e alunos separados fisicamente. A
interatividade acontece a partir de ferramentas tecnolégicas de comunicacao e de
diversos recursos didaticos. Pode-se incluir nessa definicdo os seguintes pontos

considerados como caracteristicas da EaD:

a) Separagao no espaco: separacao geografica e espacial entre o emissor e o
receptor — ou seja, o0s participantes nao estdo no mesmo local fisico.

b) Separacao no tempo: separacao temporal dos participantes, alunos e tutor.
O aluno se organiza para realizar os estudos de acordo com sua
disponibilidade. Pode haver atividades sincronas (em tempo real), em que
sera necessario o agendamento do horario; porém, geralmente, as

atividades séo assincronas (ocorrem a qualquer tempo).
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c) Planejamento: requer o planejamento do contedudo e dos recursos, bem
como acompanhamento e supervisdo da aprendizagem por tutores e
professores.

d) Tecnologias de comunicacéo: a relagdo entre o tutor e os alunos passa a ser
mediada pela tecnologia, utilizando-se diversas ferramentas de
comunicagao: internet, telefone, radio, audio, video, CD, DVD, televisao, e-
mail, tecnologias interativas, grupos de discussao, chats, plataformas de
aprendizagem, entre outros.

e) Autonomia e interagdo: a proposta da EaD confere autonomia ao aluno para
autoprogramar os seus estudos, porém considera que a ideia de interagao
faz parte do processo de aprendizagem. Assim, €& necessario haver
comunicacao entre o aluno e o ambiente de aprendizagem, entre o tutor e
0s colegas.

f) Pdblico: ha possibilidade de atingir os mais variados publicos,
proporcionando que pessoas de qualquer regido geografica tenham acesso
a educacao por meio dos recursos técnoldgicos da EaD.

Além dos aspectos citados, na EaD, pode haver uma diversidade de
possibilidades didaticas com uma pedagogia alicercada na conectividade, as quais
sao realizadas, segundo Litto, Formiga e Org (2009), por meio da aprendizagem
assincrona (a interacao entre os sujeitos ndo ocorre com interlocucao fisica e em
tempo real); da aprendizagem sincrona (a interacao entre os sujeitos ocorre em tempo
real); da interatividade (sujeito-maquina); do conhecimento compartiihado ou
colaborativo (por meio de redes sociais, féruns etc); por meio de objetos de
aprendizagem (recursos digitais, materiais para dar suporte ao aprendizado); e
através do diagnéstico e do mapeamento das competéncias desenvolvidas
(cruzamento dos dados do treinamento com os dados do negécio).

Complementado a visao desses autores, para Schlemmer (2009), a EaD incide
em um fluxo de construcao e socializacao do conhecimento. Qualquer sujeito pode
ser promotor da sua aprendizagem em qualquer espaco e tempo, por meio da
interacdo e da colaboragdo proporcionadas por recursos tecnoldgicos, incluindo

multiplos materiais e meios de comunicagéo.
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Schlemmer (2009, p. 2) defende que o ambiente de aprendizagem tem forte
influéncia na construgdo do conhecimento. A autora apresenta as condicdes

necessarias para promoc¢ao da aprendizagem em ambientes como esse:

Um ambiente de aprendizagem, deve reunir condicdes necessarias para que
a aprendizagem possa ocorrer, ou seja, precisa disponibilizar acesso a
informacdes em diferentes fontes e meios, promover a interacdo entre os
sujeitos e com o meio, de forma a criar espacgos dialégicos que busquem o
desenvolvimento da autonomia e da autoria do sujeito, que seja
suficientemente provocador/instigador de forma que possibilite ao sujeito
estabelecer relacbes entre o conhecimento construido e as novas
informacdes, criando suas redes de significacdo para a ampliacdo do
conhecimento.

Na EaD, o uso de Tecnologias Digitais Vituais (TDV) estreitam a relacdo entre
tempo e espacgo, substituindo a presenca fisica pela telepresenca. Os recursos
tecnoldgicos aproximam o aluno do ambiente de aprendizagem e do tutor, por meio
da comunicacdo e da interacdo. Nesse ambito, pode haver intermediacdo de
softwares de realidade virtual em 2D e 3D em rede, representacdo de personagens
(avatares) e também videoconferéncias, que permitem a comunicacao por meio de
audio, video e texto. (SCHLEMMER, 2009).

Schlemmer (2009) ainda complementa que a interacao trata-se de uma acéao
em conjunto entre o sujeito e o meio, ou entre 0s sujeitos, 0 que gera mudancas nos
envolvidos. E nesse contexto de interacdo e inter-relagdo, também relacionado a
fatores internos e externos, que ocorre o processo de aprendizagem, a construgéo do
conhecimento. Além disso, conforme ja referido, a interacdo mediada por tecnologia
pode ser sincrona ou assincrona, com direcionamento um para um (comunicacao
apenas entre duas pessoas); um para todos (comunicacdo de uma para muitas
pessoas) e todos para todos (comunicacao de muitas para muitas pessoas).

Considerando os aspectos apresentados nesta secao, a aprendizagem mediada
pela tecnologia precisa seguir um modelo baseado em interagdo entre aluno e tutor,
bem como entre alunos e alunos, proporcionando interatividade para o desenvolvimento
de competéncias e para a construgdo da aprendizagem. Ressalta-se que, nesse
estagio, as acdes de treinamento e desenvolvimento ainda possuem foco na tarefa e
nao estao diretamente relacionadas as estratégias de negocio e de aprendizagem da
organizagao. Para suprir essa lacuna, surge o préximo estagio de evolucado do SEC,
atinente a Educacéao Corporativa, o qual é abordado na prdéxima secéo.
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3.2.3 Educacao Corporativa

Segundo a visdo de Freire et al. (2016b, p. 3), a Educacao Corporativa é
considerada “uma evolugdo dos estagios anteriores quanto ao alinhamento
estratégico”. Nesse estagio, permanecem as caracteristicas dos estagios um e dois,
porém é acrescido o alinhamento estratégico da organizagdo na elaboracdo dos
programas educacionais promovidos pela empresa. (FREIRE et al., 2016b). As acdes
educacionais sao planejadas a partir das estratégias de neg6cio da organizacao,
alinhadas aos objetivos organizacionais a serem atingidos. (CASTRO; EBOLI, 2013;
Freire et al., 2016b). Alcangam-se profissionais de todos niveis hierarquicos da
empresa, com base na gestao por competéncias, para atingir os objetivos estratégicos
da organizacao. (MEISTER, 1999; EBOLI, 2014).

Como mencionado no inicio deste capitulo, em diversas bases cientificas, os
termos Educacao Corporativa e Universidade Corporativa sdo aplicados como
equivalentes por alguns autores, como Jeanne Meister, Mark Allen e Marisa Eboli.

Segundo Eboli (2014), o conceito de Educacao Corporativa surge no inicio dos
anos 1990 no Brasil, cunhado por Meister (1999). Porém, desde a década de 1950,
nos Estados Unidos, existem iniciativas de algumas empresas que constroem uma
estrutura educacional para atender ao formato de organizacdo de aprendizagem.
Assim, a disseminacdo do conceito da Educacao Corporativa surge a partir da
substituicdo do modelo conceitual do Departamento de Treinamento — também
conhecido como o antigo modelo de treinamento nas organiza¢cées — pelo novo
conceito de Educacao Corporativa. (MEISTER, 1999).

Devido a expansao do mercado globalizado e a competividade acirrada na
esfera corporativa, as organizacdoes passaram a ter urgéncia em se adaptar as
mudancas e gerar novas estratégias organizacionais para se manterem sustentaveis
e competitivas. Desta forma, percebem a necessidade de mudar a sua forma de
preparar seus profissionais, passando a criar uma cultura de aprendizagem ativa e
constante no &mbito corporativo, por meio do compartiihamento e da disseminacao
do conhecimento. Assim, os profissionais aprendem uns com 0s outros, gerando
melhores praticas e inovacao para a organizacao. (MEISTER, 1999).

Segundo Meister (1999), a Educacgéo Corporativa surge como um fenémeno de
mudanca cultural nas organizacdes. Para maior compreensdo do conceito, o autor

apresenta cinco forcas essenciais que embasam esse fenémeno: a primeira forca € o
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modelo da “Organizagdo Enxuta e Flexivel’, constituido por processos
descentralizados, mais velozes e eficientes, priorizando as necessidades do cliente.
A segunda forca é a “Economia do Conhecimento”, com aumento da exigéncia de
conhecimentos para se exercer as atividades no trabalho. A terceira forga
complementa a anterior: trata-se da “Reducdo do Prazo de Validade do
Conhecimento”, por meio da qual se compreende que, na mesma velocidade com que
a informacao e a tecnologia mudam, os conhecimentos precisam constantemente ser
ressignificados. No contexto da quarta forgca, a “Seguranca no Emprego”, a empresa
nao oferece mais garantia de empregabilidade para o profissional, mas oferece a
oportunidade de ele se desenvolver, qualificando-se. Em contrapartida, os
profissionais atingem melhores resultados e consolidam seu comprometimento com a
empresa. A Ultima forca, a “Organizagdo Educadora”, concerne ao suprimento de
lacunas da escola e da universidade formal, visto que a EC atua como complemento
para a formacao permanente da sua forga de trabalho. Consequentemente, as forgas
citadas por Meister resultam em mudancas inovadoras e em diferenciais competitivos
nas organizagdes, ou seja, acarretam o comprometimento da organizagdo com a
educacao e o desenvolvimento dos seus profissionais. (MEISTER, 1999).

A mudanca do modelo tradicional de treinamento para a Educagéao Corporativa
€ considerada por Eboli (2014) como um marco importante no meio corporativo, pois
mudou a forma de desenvolver os profissionais no contexto organizacional. A EC é
considerada uma revolu¢ao no modo de formar os profissionais nas organizagdes, por
ter voltado seu foco e forca para competéncias e estratégias de negbcio da
organizacdo. No modelo pautado no antigo Departamento de Treinamento, o foco
estava restrito a treinar o profissional para desempenhar melhor sua tarefa. (EBOLI,
2014). Em contrapartida, na Educagdao Corporativa, o foco € mais amplo: a
preocupacao esta na aprendizagem organizacional, abrangendo todos os
profissionais da organizacdo, com vistas a prover conhecimento e desenvolvimento
de competéncias essenciais a todos os niveis hierarquicos, fundamentando-se o
processo na gestao por competéncias para se atingir os objetivos estratégicos da
organizacao. (MEISTER, 1999; EBOLI, 2014). Sendo assim, essa passagem do antigo
modelo de T&D para a Educacéo Corporativa é considerada por Meister (1999) como
uma mudanga de paradigma em termos de desenvolvimento de pessoas.

Na visao de Allen (2002), o aspecto principal que diferencia o tradicional modelo
de treinamento e a Educagdo Corporativa esta no foco de cada modelo. No
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Departamento de Treinamento, o foco estd no operacional, em nivel tatico. Ja na
Educacao Corporativa, o foco estda no campo estratégico, relacionando-se a missao
organizacional da empresa. Desta forma, a Educacao Corporativa promove acoes de
desenvolvimento dos profissionais, alinhadas as estratégias de negécio da
organizacao para melhorar as capacidades organizacionais.

Corroborando a visdo de Allen, Pereira et al. (2006, p. 1) afirmam que
“educacgao corporativa € um veiculo eficaz para o alinhamento e desenvolvimento
dos talentos humanos de acordo com as estratégias empresariais”. Por sua vez,
Eboli (2004), a partir de estudos empiricos e tebricos, conceitua Educacao
Corporativa como um sistema de formacgéao de pessoas embasado pela gestao por
competéncias, responsavel por promover processos e acdes de aprendizagem
continuos. O objetivo é desenvolver as competéncias empresariais e humanas dos
profissionais que sdo consideradas criticas, ou seja, aquelas que diferenciam a
empresa no mercado, que estao alinhadas as estratégias de negécio da organizacao
para atingimento dos objetivos, valores e metas organizacionais. Assim, a Educacao
Corporativa tem como objetivo desenvolver os profissionais ndo somente para
estarem aptos ao trabalho, mas também para ampliarem suas qualificacdes e
vivenciarem a cultura de educacgao continuada.

Segundo Eboli (2004, 2014), um projeto de Educacao Corporativa de sucesso
nas organizacoes precisa estar pautado em principios e praticas voltadas para as

estratégias da organizacgao:

Principios sdo as bases filos6ficas e os fundamentos que norteiam uma
acao, ou seja, sdo os elementos qualitativos conceituais predominantes na
constituicdo de um sistema de educacgéo corporativa bem-sucedido. Sao os
principios que dardo origem a elaboragdo de um plano estratégico
consistente e de qualidade para que a estratégia se torne realidade, é
necessario fazer escolhas organizacionais integradas sob o ponto de vista da
cultura, da estrutura da empresa, da tecnologia, dos processos e do modelo
de gestdo empresarial (em especial 0 modelo de gestdo de pessoas por
competéncias), as quais favoregam escolhas que transformem esses
principios em agdes, praticas, habitos e exercicios corporativos, capazes de
gerar um comportamento cotidiano nos colaboradores, coerente com a
estratégia definida. Praticas sdo as escolhas organizacionais que permitem
transformar as escolhas estratégicas (competéncias empresariais) em
escolhas pessoais (competéncias humanas). (EBOLI, 2004, p. 57-58).

A autora (2004) elenca sete principios basicos e suas praticas para se obter
sucesso na criagcdo de programas de Educacao Corporativa: Competitividade,
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Perpetuidade, = Conectividade,  Disponibilidade, @ Cidadania, @ Parceria e
Sustentabilidade. O Quadro 13 apresenta as praticas de cada principio.

Quadro 13 - Os sete principios de sucesso de um programa de Educacao
Corporativa

PRINCIPIOS PRATICAS

Obter o comprometimento e 0 envolvimento da alta cipula com os sistemas de educacio;
Competitividad Alinhar as estratégias, diretrizes e praticas de gestdo de pessoas as estratégias do negocio;
Implantar um modelo de gestio de pessoas por competéncias; Conceber agdes e programas
educacionais alinhados as estratégias do negocio.
Ser veiculo de dissemunagdo da cultura empresanal; Responsabilizar lideres e gestores pelo
processo de aprendizagem.

Adotar e implementar a educagdo mcluswa oonmmlandoopubhcomameom

Perpetuidade

Conectividade  conhecimentos organizacionais e a troca de experiéncias; Integrar sistema de educacdo com
o modelo de gestdo do conhecimento; Cniar mecanismos de gestdo que favoregam a
construgdo social do conhecimento.

Utilizar de forma mtensiva tecnologia aplicada a educagdo; Implantar projetos virtuais de
Disponibilidade  educagio (aprendizagem mediada por tecnologia); Implantar multiplas formas e processos
de aprendizagem que favorecam a “aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar™.

Obter sinergia entre programas educacionais e projetos sociais; Comprometer-se com a
Cidadania cidadania empresarial. estimulando a formag3o de atores sociais dentro e fora da
organizagao € a construgdo social do conhecimento organizacional
Parcerias internas: responsabilizar lideres e gestores pelo processo de aprendizagem de suas
equipes, estimulando a participagdo nos programas educacionais e criando um ambiente de

Parceria trabalho propicio a aprendizagem: Parcerias externas: estabelecer parcerias estratégicas com
mstituigdes de ensino superior
Tornar-se um centro de agrega¢do de resultados para o negocio; Implantar sistema métrico
Sustentabilidade mavalmosmbdosobhdos.oonsndunﬂo—seosobjeuwsdonegom Cnar

mecanismos que favorecam a autossustentabilidade financeira do sistema.

Fonte: Eboli (2004, p. 60).

Eboli (2004) complementa que os sete principios e suas praticas sao
norteadores essenciais para a constru¢ao de um programa de Educacao Corporativa.
Assim, eles precisam estar presentes no projeto a ser desenvolvido na organizacéo.
Ressalta, ainda, que uma pratica pode estar associada a mais de um principio, em
virtude de esses principios serem dinamicos e inter-relacionados. Desta forma, uma
mesma pratica pode ser considerada essencial para os principios de Competitividade,
Perpetuidade, = Conectividade, Disponibilidade,  Cidadania, Parceria e
Sustentabilidade. Vale ressaltar que o sucesso almejado em Educagédo Corporativa
também depende do pensamento dos responsaveis pela construgdo do projeto, que
precisa estar voltado para a qualidade.
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No entendimento de Mundim (2004), os programas de Educacao Corporativa
fazem o elo entre o desenvolvimento das competéncias pessoais e profissionais dos
colaboradores e a estratégia competitiva da organizagdo. As agdes de Educacgao
Corporativa sao desenhadas conforme as particularidades de cada empresa; na
formulagdo do programa, sdo levados em consideragdo os valores e a cultura
organizacional, bem como clientes, parceiros, concorrentes, tendéncias de mercado
e melhores praticas. Assim, a autora apresenta um framework contextual da Educacao

Corporativa, conforme a Figura 6 ilustra.

Figura 6 - Framework contextual da Educacao Corporativa

Clientes i )

Estratégia competitiva

Tendéncias do
Mercado

Competéncias
Empresariais

EDUCACAO
COMPORATIVA

Melhores

Competéncias Praticas

Pessoais

Concorrentes

Parceiros

Fonte: Mundim (2004, p. 126).

A autora complementa que os elementos apresentados no framework
contextual da Educacgéao Corporativa possuem caracteristicas que sofrem mudancas
constantes, por influéncias internas e externas. Desse modo, esses atributos sé&o
considerados mutaveis, pautados pela situacao atual dos elementos que constituem
o contexto da Educagao Corporativa de determinada organizagao.

Corroborando a visdo de contexto da Educacdo Corporativa, Castro e Eboli
(2013, p. 410) explicam:
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[...] 0 que caracteriza a educacao corporativa € sua vinculagao estratégica
com a vida da empresa. Com efeito, os programas, 0s cursos e as acoes
educacionais devem ser concebidos e desenhados para bem atender a
estratégia do negdcio, olhando igualmente para o futuro e para fora da
organizagcao. Naturalmente, isso significa que ndo ha férmulas prontas. E
preciso afina-los, com énfase no negdcio e no setor de atuacdo da empresa.
E, principalmente, todas as solu¢des educacionais devem refletir sua cultura
organizacional.

Conforme visto nesta secédo, o estdgio denominado Educacédo Corporativa
possui as diretrizes dos estagios anteriores, com o incremento do alinhamento
estratégico (FREIRE et al. 2016b). E considerado um fendmeno de mudanca cultural
nas organizacbes (MEISTER, 1999), marcado pela passagem do antigo
Departamento de Treinamento para um Sistema de Educacédo Corporativa pautado
pela gestdo por competéncias. (MEISTER, 1999; CASTRO; EBOLI, 2013). As a¢des
educacionais desenvolvidas sdo arquitetadas com base nas estratégias de negécio
da organizacdo, alinhadas a objetivos, metas e valores organizacionais a serem
atingidos. (CASTRO; EBOLI, 2013, FREIRE et al., 2016b). No entanto, o alcance das
acOes da Educacéo Corporativa se limita a seus atores internos, aos colaboradores
da organizacao. Essa abrangéncia é ampliada no préximo estagio de evolucéao — a
Universidade Corporativa —, abordado na se¢éo a seguir.

3.2.4 Universidade Corporativa

A Educacéao Corporativa deixa de ter como foco central a tarefa e como alcance
os atores internos da organizacdo. Passa a ser representada por um sistema de
aprendizagem com foco em gestdo e educacdo estratégica, com vistas ao a
desenvolvimento de competéncias, técnicas e comportamentos, cujo alcance abrange
toda a cadeia de valor da empresa — ou seja, atores internos e externos. Esses
aspectos devem estar em sintonia com as metas e os objetivos da organizacao,
criando uma cultura corporativa de aprendizagem continua, assim provocando nos
profissionais um anseio de aprender, de conhecer e de transformar seu trabalho e
suas carreiras. (MEISTER, 1999, FREIRE et al., 2016b).

Sobre os registros historicos do surgimento da Universidade Corporativa,
Kraemer (2018, p. 40) diz que:

Apesar de existirem varias versdes para o surgimento, o que temos de
consenso na literatura é que no final do século passado € inicio deste, essas
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unidades educacionais em empresas tiveram um grande crescimento, e
passaram a ser nomeadas de Universidades Corporativas - UCs. As UCs
proliferaram nos Estados Unidos na década de 1990 e na Europa e Asia na
década seguinte (ALLEN, 2014). Meister (1999), que popularizou o nome UC,
dizia que esse fendmeno ultrapassaria o ndmero de universidades
académicas até o ano de 2010, fato constatado por Chernykh e Parshikov
(2016). Além disso, o numero de conferéncias, consultorias e publicagbes tém
crescido continuamente (PATON et al., 2012; PASOS, RUIZ, 2013).

Segundo Meister (1999), a primeira Universidade Corporativa reconhecida tem
registro histérico em 1955 — foi criada pela empresa americana General Electric e
recebeu o nome de Crontonville. Contudo, somente no final dos anos 1980, o tema
despertou o interesse das organizacdes empresariais, € 0 modelo foi disseminado.
Nesse periodo, as empresas passaram a compreender que o conhecimento precisava
ser renovado constantemente e que somente a escola formal ndo desenvolvia as
competéncias essenciais para a atuagdo do colaborador. Assim, a Universidade
Corporativa surgiu como um elemento estratégico para a formacdo e o
desenvolvimento dos profissionais.

No Brasil, somente mais tarde, em 1992, surgiu a primeira Universidade
Corporativa, da Academia Accor. Ao final dos anos 1990, o conceito se expandiu, e
surgiram mais dez Universidades Corporativas no Pais. A partir do ano 2000, houve
uma aceleracdo da adesdao das UCs, ultrapassando-se quinhentas unidades
implantadas. (EBOLI, 2004). Esse avanco foi influenciado pela aceleragédo do mercado
e pela globalizagéo, contribuindo para a conscientizacao da importancia da educacao
como diferencial competitivo para a organizacdo. Assim, cresceu o interesse nas
atividades em Educacdo Corporativa, fator que resultou na adesdo de muitas
empresas a implantacdo de UCs proprias. (EBOLI, 2010).

Segundo Rademakers (2005), as Universidades Corporativas surgem como
armas estratégicas na acirrada competicao entre empresas e mercados em todo o
mundo. Assim, a UC é considerada a forca motriz que impulsiona a geragao de
conhecimento e inovagédo nas organizacoes.

O termo “Universidade Corporativa” provoca muitas criticas e questionamentos.
Os autores Eboli (2004) e Castro e Eboli (2014) esclarecem que essa nomenclatura se
trata de uma metafora para expressar a aprendizagem e a educagdao no ambito
corporativo. A expressao tem origem nos Estados Unidos, com o objetivo de passar uma
imagem importante, respeitosa e de alto nivel aos programas de desenvolvimento de
competéncias em Educacao Corporativa — ou seja, consiste em uma visao de marketing.
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Porém, esse estagio de evolucdo do SEC ndo se compara a uma universidade
tradicional, tampouco se submete as legislacées de ensino dos 6rgaos reguladores.
Assim, a UC tem total autonomia na formulacao dos seus programas, curriculos e cursos.
(EBOLLI, 2004; CASTRO; EBOLI, 2014).

Na literatura, a Universidade Corporativa tem as seguintes defini¢cdes, conforme
apresentadas no Quadro 14:

Quadro 14 - Definigcdes de Universidade Corporativa

Autores Definicoes
Meister (1999, p. 29) “Universidade Corporativa € um guarda-chuva estratégico
para desenvolver e educar funciondrios, clientes,
fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias
empresariais da organizacao”.
Phillips (1999, p. 1) "Um processo - e ndo necessariamente um lugar - onde todos
0s niveis de empregados, e as vezes clientes e fornecedores,
participam de uma variedade de experiéncias necessarias
para melhorar o desempenho no trabalho e aumentar a
aprendizagem para o impacto nos negécios".
Morrison e Meister Uma universidade corporativa € um portal dentro de uma
(2000) empresa, através do qual toda a educacgao tem lugar. E o hub
estratégico de uma organizacao para educar funcionarios,
clientes e fornecedores. Universidades corporativas alinham
as estratégias de uma
organizacao as metas de aprendizagem dos seus publicos.
Allen (2002, p. 29) "A Universidade Corporativa é uma entidade educacional
como ferramenta estratégica designada a apoiar a
organizacao no alcance de sua missao ao conduzir atividades
que cultivem a aprendizagem, o conhecimento e a sabedoria,
tanto em nivel individual como organizacional”.
Renaud-Coulon Universidade corporativa € um nome genérico dado a
(2008) estruturas educacionais baseadas em organizagdes privadas
e publicas, comerciais e nao comerciais, para ajudar a
implementar — atravées da educagdo — estratégias da
organizacao em termos humanos, econdémicos, financeiros,
tecnoldgicos, sociais e ambientais.
Eboli (2010, p. 144) “...] a Universidade Corporativa € um sistema estratégico e
integrado de formacao de pessoas que requer revisdes
periédicas”.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Freire (2006a, p. 5-6) e nos autores citados.

Dentre as definicbes de Universidade Corporativa, destacam-se os conceitos
apresentados por Meister (1999, p. 29): “Universidade Corporativa é um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao”. A UC é
responsavel por articular as acbes do Sistema de Educagdo Corporativa para
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qualificar a aprendizagem organizacional, alinhada as estratégias da organizacao.
Isso resulta em um diferencial competitivo frente ao mercado.

Meister (1999) ainda complementa que, para se construir uma Universidade
Corporativa, ndo € necessario ter um formato com estrutura fisica, limitado a paredes,
nem contar com a representatividade da figura de um professor. A UC incide em um
ecossistema de aprendizado que envolve todos os profissionais de diferentes niveis
na organizacao, os quais desempenham mdultiplos papéis. Desta forma, constréi-se o
aprendizado em diferentes contextos. Nesse sentido, além do objetivo comum, de
elevar os resultados do colaborador na sua atividade corrente, as UCs promovem o
desenvolvimento de competéncias para atividades futuras.

Contudo, uma UC néo se restringe somente a qualificar o colaborador interno,
visto que as organizagdes estdo expandindo o publico-alvo, incluindo todos os
envolvidos da sua cadeia de valor — ou seja, colaboradores, parceiros, clientes e
fornecedores. Mas é importante ressaltar que a capacitagcdo é voltada para as
caracteristicas e os beneficios do respectivo negécio, alinhando-se a estratégia da
organizacao. Assim, o desenvolvimento da Educacao Corporativa tem atualmente um
elevado grau de importancia e é primordial para a sustentagcdo da vantagem
competitiva. (MEISTER, 1999).

Na viséo de Allen (2002), a Universidade Corporativa € considerada uma unidade
educacional, um instrumento estratégico criado para dar suporte as organizacées no
processo de desenvolvimento da aprendizagem e de geracdo de conhecimento
organizacional e individual. Ao encontro disso, segundo Eboli (2010, p. 144), “a
Universidade Corporativa € um sistema estratégico e integrado de formacao de pessoas
que requer revisdes periddicas”. Portanto, a UC nao é apenas um centro de treinamento
comum linear: ela é inovadora; representa interconexao, integracdo e compartilhamento
das melhores praticas e ferramentas e do conhecimento na organizagdo, exigindo o
envolvimento dos lideres em todas as etapas do projeto. (EBOLI, 2010).
Complementando essa visao, Eboli (2014, p. 18) afirma que a Universidade Corporativa
tem a missao de “formar e desenvolver os talentos na gestao de negécios, promovendo
gestao do conhecimento (geracao, assimilacdo, difusao e aplicagéo), por meio de um
processo de aprendizagem ativo e continuo”.

A UC pode ter inumeras configuracoes, dependendo de cada organizacgao.
Algumas possuem uma estrutura fisica; outras adotam o modelo virtual. O mesmo

ocorre com o estagio de maturidade: algumas estdo iniciando, enquanto outras ja
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estdo consolidadas no mercado. Nesse sentido, embora as UCs tenham estruturas
diferentes, moldadas de acordo com cada organizagéo, elas em geral organizam-se
em torno de dez principios basicos cunhados por Meister (1999), que norteiam os
projetos de concepcao de uma UC, conforme apresentado na Figura 7:

Figura 7 - Dez principios da Universidade Corporativa

10 principios da Universidade Corporativa:

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Fonte: adaptado de Meister (1999).

Em relacédo aos programas educacionais da UC, na visdo de Meister (1999), os
curriculos-base desses programas devem contemplar trés areas de desenvolvimento

— s80 os chamados trés Cs da Universidade Corporativa:

a) cidadania corporativa: ter consciéncia da identidade organizacional

(cultura, valores, missao e visdo da empresa);
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b) estrutura contextual: conhecer o negdcio (servigcos e produtos), clientes,
concorrentes e as melhores praticas do mercado relacionados ao negdcio
da empresa;

c) competéncias basicas do ambiente de negodcios: desenvolver as
competéncias essenciais e especificas para o negoécio da empresa — sao
competéncias comuns: aprendendo a aprender; comunicagdo e
colaboragéao; raciocinio criativo e resolucdo de problemas; conhecimento
tecnologico; conhecimento de negdécios globais; desenvolvimento de

liderangas; e autogerenciamento da carreira.

Os dez principios da UC descritos por Meister (1999) sado diretrizes
fundamentais para a implantacao de uma Universidade Corporativa.

De modo geral, nesse quarto estagio de evolugao do SEC, a UC é diferenciada do
estagio anterior da Educacédo Corporativa, devido ao fato de seu alcance ir além do
publico interno, dos colaboradores e gestores da organizacdo, pois 0 modelo abrange
toda a cadeia de valor, incluindo parceiros diretos, clientes e fornecedores. (MEISTER,
1999, FREIRE et al., 2016b). Entretanto, na Universidade Corporativa, os parceiros sao
limitados a cadeia de valor. Ja no estagio seguinte de evolugdo do SEC, o escopo do
publico-alvo se amplia, passando a considerar todos o0s parceiros das partes
interessadas. Assim, a proxima secao apresenta o quinto estagio de evolugado do
Sistema de Educagéo Corporativa: Stakeholder University (SU).

3.2.5 Stakeholder University

Em relagéo ao quinto estagio do SEC, os autores Margherita e Secundo (2009)
propéem um novo modelo de Universidade Corporativa, por meio do conceito de
Stakeholder University (SU), que significa “universidade das partes interessadas”.
Nesse modelo, o relacionamento com os processos de aprendizagem da Educacao
Corporativa tem foco amplo na tarefa, na gestao e na dimensao estratégica; o escopo
€ amplo; e ha um alto grau de interconexdo, de forma alinhada as estratégias da
organizacao. O alcance atinge os atores internos, os externos e todas as partes
interessadas (stakeholders) — sejam elas individuos, grupos, classes ou sociedade —
gue se relacionam com a organizacao e influenciam de alguma forma suas metas e

objetivos. Incluem-se também parcerias com universidades tradicionais no processo
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de criacdo do conhecimento humano e social. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009;
FREIRE et al., 2016a, 2016b).

Esse estagio tem o objetivo de desenvolver o capital humano e o capital social,
por meio de estratégias de aprendizagem coletivas e colaborativas, com ampla
interacdo dos stakeholders e com foco na integracdo de pesquisas, no
desenvolvimento de competéncias estratégicas e na gestdo do conhecimento. O
modelo Stakeholder University cunhado por Margherita e Secundo (2009) possui trés
aspectos fundamentais, descritos no Quadro 15:

Quadro 15 - Aspectos determinantes da Stakeholder University

Aspectos Determinantes Caracterizacio

Alinhamento Estratégico Objetivos estratégicos de desenvolvimento do capital humano, por meio de uma
forte integragdo de pesquisa, desenvolvimento de competéncias e gestio do
conhecimento. Como consequéncia, a aprendizagem coletiva e o desenvolvimento
da estratégia estdo constantemente alinhados a estratégia de negdcios.

Rede Estendida Envolvimento estendido de uma ampla gama de stakeholders, reconhecendo a
centralidade do desenvolvimento do capital social e dos relacionamentos
interorganizacionais, além do capital humano.

Aprendizagem em Rede Processo de aprendizagem em rede, de criagdo de conhecimento e de movagio
baseado em relacionamentos e interagdes entre as partes interessadas, por meio de
uma nova geragio de tecnologias colaborativas de trabalho e de aprendizagem.

Fonte: FREIRE et al. (20164, p. 11).

A partir das diretrizes da Stakeholder University, surgem os aspectos atinentes a
aprendizagem em rede, com foco amplo, alto escopo e alta interconexo, atingindo todas
as partes interessadas que estdo relacionadas as estratégias de negocios da
organizacao, incluindo parcerias com universidades tradicionais para o desenvolvimento
do capital humano e social. O conceito de aprendizagem em rede surge no final da
década de 1990, impulsionado pelas Tecnologias da Informacdo e da Comunicacéo
(TICs) e pela valorizagao do conhecimento tacito dos stakeholders. (MARGHERITA;
SECUNDO, 2011). Assim, a aprendizagem em rede consiste no incentivo a colaboragao
das relacdes e interagdes dos stakeholders, ou seja, de todas as partes interessadas, por
meio de Tecnologias da Informacdo e da Comunicagdo (TICs) e de midias do
conhecimento colaborativas. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016a).
Nesse sentido, para que a Universidade Corporativa atinja o estagio de Stakeholder
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University, é preciso que ela tenha incluido em seus principios os aspectos determinantes
da aprendizagem em rede, que constituem a identidade da universidade das partes
interessadas. (FREIRE et al., 2016a).

Como evolucado desse modelo, nasce a Universidade Corporativa em Rede
(UCR), que constitui o sexto estagio de evolugdo do SEC, conforme é apresentado na

proxima segao.

3.2.6 Universidade Corporativa em Rede

Recentemente, em 2016, a Educagao Corporativa avancou para o sexto
estagio de evolucao: a Universidade Corporativa em Rede. Essa nova modelagem é
concebida por Freire et al. (2016a), e seu foco esta no alinhamento estratégico de
todos os stakeholders, de maneira a desenvolver a aprendizagem coletiva. Esse
estagio também inclui parcerias com universidades tradicionais no processo de
criagdo do conhecimento.

De modo geral,

A Universidade Corporativa em Rede (UCR) — se apresenta como um
processo transversal a organizagdo, tendo o objetivo de promover a
aprendizagem coletiva de conhecimentos essenciais para 0 sucesso da
estratégia organizacional, em todos os seus niveis estruturais — operacional,
tatico e estratégico, bem como de todos os interessados em seus resultados,
ou seja, seus stakeholders. (FREIRE et al., 2016a, p. 16).

A Universidade Corporativa em Rede mantém os principios da Stakeholder
University, mas com o incremento no foco: as ag¢des educacionais vao além do
desenvolvimento do capital humano e do capital social, expandindo-se para o capital
relacional, por se entender que o desenvolvimento humano e o social estdo
condicionados as relacdes entre individuos, grupos, organizacoes e sociedade. A
UCR possui forte apelo ao uso das ferramentas de gestdo do conhecimento e as
parcerias com redes de universidades tradicionais para criacdo de valor a todos os
stakeholders. (FREIRE et al., 2016b).

Para Freire et al. (2016b, p. 6) “a UCR pode ser considerada um ambiente
inteligente de educacao continuada, ndo necessariamente em meio fisico, que gerencia
e institucionaliza uma cultura de aprendizagem em rede”. Deste modo, a UCR pode ter
diversas configuracdes, porém deve ser capaz de desenvolver a aprendizagem coletiva,

0S conhecimentos essenciais para o atingimento dos objetivos estratégicos
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organizacionais em todos os niveis (operacional, tatico e estratégico), relacionando-se
com todos os stakeholders (individuos, grupos ou organizagoes).

Ao se pensar em uma estruturacao para a Universidade Corporativa em Rede,
pode-se iniciar pela definicdo da estratégia da UCR — a qual deve estar alinhada as
estratégias organizacionais —, seguida da definicado dos objetivos da UCR. (FREIRE
et al., 2016a). A partir dos estudos e conceitos de aprendizagem em rede abordados
por Freire et al. (2016a), foram definidas diretrizes fundamentais para a construcao da
identidade da UCR. Nesse contexto, sao considerados: filtros para tomada de decisao,
definicao das estratégias e constituicao da estruturacdo da UCR. Para isso, os autores
elencados no Quadro 16 apresentam sete diretrizes da UCR e suas caracteristicas:

Quadro 16 - Diretrizes e caracteristicas para uma Universidade Corporativa em Rede

(continua)
Caracteristicas Diretriz Referéncia
tedrica
a) Treinamento/formacao operacional 1. NiVEL DE | Allen, 2002
b) Treinamento/formacdo e desenvolvimento | ATIVIDADES
gerencial e de liderangas executivas ENVOLVIDAS
c) Cursos que permitem obter alguns créditos
universitarios
d) Pacote de cursos que permite obter
diploma na universidade
e) Escola - foco na tarefa - objetivo de | 2. FOCO Rademakers;
melhorar a eficiéncia do individuo ESTRATEGICO DO | 2005
f) Colégio - foco na entrega - objetivo de | PROGRAMA
alinhar as metas organizacionais com
competéncias individuais
g) Universidade - foco no desenvolvimento do
capital humano - objetivo de cocriar e
coproduzir para a implantacao da estratégica
h) Competéncia e desenvolvimento 3. FOCO, Margherita e
i) Gestdo da mudanca ESTRATEGICO DA | Secundo (2009)
j) Cliente externo (cliente final, usuario, | UC
cidadao)
k) Negdcios estratégicos
[) Pesquisa académica
m) Departamento de Treinamento 4. ARQUETIPOS DE
n) Plataforma E-Learning uc
o) Universidades Corporativas
p) Stakeholder University

(conclusao)
Caracteristicas Diretriz Referéncia
tedrica
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q) Alinhamento e execugéao

r) Desenvolvimento de habilidades para
suportar as necessidades de negocio

s) Aprendizagem e avaliacdo de desempenho
t) Parceria com a academia e tecnologias de
apoio a aprendizagem

5. FATORES PARA
EXECUCAO DE UC

Abel e Li (2012)

aa) Estratégias de TIC

bb)  Técnicas de comunicagao

cc) Sistemas de conhecimento

dd) Governanga do conhecimento -

aprendizagem e liderancga

u) Generalista 6. ABRANGENCIA Antonelli,

v) Administrativa DO CONTEUDO | Cappiello e
w) Operacional OFERTADO Pedrini (2013)

X) Memodria organizacional: Freire et al.
foco em conteudo - foco em processo (2012)

y) Identificagdo do conhecimento critico . Pacheco et al.
z) Processos de GC 7. GESTAO DO | (2012)

CONHECIMENTO

Fonte: Freire et al. (2016a, p. 14-15).

As sete diretrizes da UCR — nivel de atividades envolvidas, foco estratégico do

programa, foco estratégico da UC, arquétipos de UC, fatores para execucao de UC,

abrangéncia do conteudo ofertado e gestdo do conhecimento — dao origem aos

fundamentos estratégicos da UCR para promocgao da aprendizagem em rede, que,

incorporados na sua configuracao, sao definidos por Freire et al. (2016a) da seguinte

forma:

a) alcance de todos os stakeholders do ecossistema organizacional, em

todos os niveis — operacional, gerencial ou estratégico —, sejam individuos,

grupos, comunidades ou sociedades, incluindo universidades tradicionais e

institutos;

b) ambiente de aprendizagem coletivo, voltado aos interesses e expectativas

de todos os stakeholders;

c) acoes educacionais por meio de treinamento, Educagdo Corporativa e

aprendizagem em

rede, alicercadas nos principios da gestdao do

conhecimento e com foco no desenvolvimento do capital humano e social;

d) conteudo com abrangéncia nos niveis operacional, administrativo e

generalista, mas sempre se relacionando a estratégia organizacional;

e) alto nivel de conectividade para estimular a cooperacdo e a confianga

entre os stakeholders, com vistas ao desenvolvimento de valor e do capital

social;
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f) parcerias com universidades tradicionais e institutos de pesquisa para
certificacdo de diplomas ou obtencao de créditos em disciplinas;
g) criacao e cocriacao de valores aos stakeholders.

Desta forma, as diretrizes e os fundamentos da UCR descritos por Freire et al.
(2016a) consistem em um modelo de configuracdo para implantacdo de uma
Universidade Corporativa em Rede.

Para concluir, vale pontuar que a visdo do modelo de Universidade Corporativa
em Rede cunhado por Freire et. al. (2016), considerado o mais contemporaneo,
diferencia-se dos demais estagios do SEC pelo forte apelo a aprendizagem em rede,
bem como ao desenvolvimento do capital humano, social e relacional de todos os
stakeholders do ecossistema organizacional. Além disso, por intermédio dos
principios da gestdo do conhecimento, a UCR estimula também o fortalecimento de
parcerias com universidades tradicionais e institutos de pesquisa.

Conforme visto neste capitulo, cada estagio do SEC tem dependéncia do
estagio antecessor, ou seja, mantém as caracteristicas do estagio anterior, assim
atingindo um nivel de maturidade em determinado estagio. Em outras palavras, para
avancar na evolugao do estagio do SEC, conservam-se as caracteristicas do estagio
anterior e se realiza o incremento das novas caracteristicas que singularizam o estagio
seguinte. (FREIRE et al., 2016b).
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4 METODOLOGIA DE PESQUISA

Apés a apresentacdao do embasamento tedrico que sustenta este trabalho,
apresenta-se, neste capitulo, a metodologia da pesquisa, descrevendo-se os métodos
adotados e os principais aspectos desse delineamento, quais sejam, o0s instrumentos
de coleta de dados, as etapas da pesquisa e os perfis dos participantes.

4.1 DELINEAMENTO

Esta pesquisa busca compreender os modelos de Sistema de Educacao
Corporativa, por meio dos estagios de evolucao do SEC, e identificar em qual estagio
de maturidade a organizacao objeto do estudo se encontra. A partir disso, propdem-
se recomendacdes para adogcdo de um modelo de SEC, dentre os construtos
existentes, que proporcione maior contribuicdo para o desenvolvimento de
competéncias e para a aprendizagem organizacional no campo empirico da pesquisa.

No que diz respeito ao objetivo do trabalho, a investigacdo tem caracteristicas
de uma pesquisa descritiva, por descrever o objeto da pesquisa por meio da
identificacado do estagio de evolucao do Sistema de Educacao Corporativa no contexto
atual. Segundo Gil (2002, p. 42), “as pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descri¢cdo das caracteristicas de determinada populacao ou fenédmeno ou,
entao, o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. Nessa perspectiva, procura-se
identificar a assiduidade com que um fenémeno ocorre, no que diz respeito a suas
caracteristicas, causas e relagdes com outros aspectos — porém, o pesquisador ndo
interfere no objeto de pesquisa: apenas o descreve. (BARROS; LEHFELD, 2004).

Para Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 102),

Os estudos descritivos buscam especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis das pessoas, grupos, comunidades, processos,
objetos ou qualquer outro fendmeno que se submeter a uma andlise. Ou seja,
pretendem unicamente medir ou coletar informacao de maneira independente
ou conjunta sobre o0s conceitos ou as varidveis a que se referem, isto é, seu
objetivo ndo é indicar como estas se relacionam.

Em relacdo ao seu objetivo geral, o trabalho possui caracteristicas de um
estudo de caso, pois a investigacdo € realizada em uma Unica organizacao,

pertencente ao setor privado do segmento de Tecnologia da Informacédo. O estudo

de caso consiste na investigacao profunda e exaustiva de um ou poucos objetos, de
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maneira que tal exploracao permita seu amplo e detalhado conhecimento. (GIL, 2002,
p. 54). Assim, nesse tipo de investigacao, objetivo € ter a visdo global do problema,
ou identificar os fatores que o influenciam. (GIL, 2002).

Complementando esse aspecto, Gil (2002, p. 54) explica que o estudo de
caso pode ser adotado com diferentes objetivos, conforme segue:

a) explorar situacdes da vida real cujos limites ndo estao claramente definidos;

b) preservar o carater unitario do objeto estudado;

c) descrever a situacdo do contexto em que estda sendo feita determinada
investigacao;

d) formular hipéteses ou desenvolver teorias; e

e) explicar as variaveis causais de determinado fenédmeno em situacdes muito

complexas que nao possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Considerando tais aspectos, esta pesquisa tem o0s seguintes propésitos:
explorar e descrever o Sistema de Educagéo Corporativa da organizacao pesquisada;
analisar as referéncias bibliograficas em relacdo aos estagios de evolucédo do SEC; e
formular recomendacdes para propor a adogdo de um modelo de SEC, dentre os
construtos existentes, que proporcione maior contribuicao para o desenvolvimento de
competéncias e para a aprendizagem organizacional.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa, por descrever as experiéncias
vivenciadas no habitat corporativo, classifica-se como qualitativa, em virtude de suas
caracteristicas descritivas, bem como por concentrar-se no processo de investigagao.
Seu ambiente natural é a fonte de dados, e seus resultados sdo construidos a partir
das informagdes extraidas ao longo do estudo. (GIL, 2002).

Para a etapa de coleta de dados, neste trabalho, utilizou-se os instrumentos
de coleta: questionario e entrevista. O questionario com questbes fechadas,
conforme apresentado na secado 4.2.2 Etapa 2: Planejamento, no quadro 19 —
Instrumento de avaliagdo da maturidade do SEC e consta no Apéndice A -
Questionario. Também foi aplicado a entrevista individual, a partir de um roteiro
estruturado, aplicada as mesmas questées do questionario, citado anteriormente.
Utilizou-se o recurso de gravacado de audio para transcricdo posterior, (ROESCH,
1996; MARCONI; LAKATOS, 2006).

Apés a coleta dos dados, o contetdo foi analisado. Essa etapa analitica nao foi
regida por um método especifico, pois teve o objetivo de compreender criticamente o
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sentido das respostas. (BARDIN, 2006). Desta forma, a analise do conteudo foi realizada

por meio da compreensdo das narrativas das entrevistas, das respostas dos

questionarios, da observacéao direta e também do embasamento tedrico.

A construcdo das etapas do estudo de caso tem caracteristicas flexiveis: o

processo nao esta engessado em um framework Gnico, por nao haver um consenso entre

0s pesquisadores quanto a um modelo padrdo a ser seguido no desenvolvimento da

pesquisa, pois acredita-se que, no que concerne a estudos de caso, cada contexto tem

suas particularidades. Sendo assim, Gil (2002) com base nos estudos de Robert K. Yin e

Robert E. Stake apresenta as etapas da pesquisa, conforme o Quadro 17:

Quadro 17 - Etapas do estudo de caso

Etapa

Descricao

Etapa 1: formulacéo do problema

Definicdo da indagacdo que se deseja
responder ao final da pesquisa — pode ser
considerada a uma lacuna no conhecimento
da area pesquisada.

Etapa 2: definicdo da unidade-caso

Definicao dos limites do objeto de pesquisa
num contexto definido. Podem  ser
considerados um individuo, uma
organizag¢ao, uma comunidade, um grupo, um
processo ou um produto.

Etapa 3: determina¢do do nimero de casos

Definicdo da quantidade de casos a serem
pesquisados, podendo ser apenas um caso
ou multiplos casos.

Etapa 4: elaboragéo do protocolo

Desenvolvimento de um documento com a
descricdo dos instrumentos de coleta de dados
que serao utilizados na pesquisa e definicdo do
roteiro a ser adotado na aplicacao.

Etapa 5: coleta de dados

Realiza¢ao da coleta dos dados, aplicando
os instrumentos definidos.

Etapa 6: avaliagdo e analise dos dados

Analise e interpretacao dos dados coletados.

Etapa 7: preparagéo do relatério

Desenvolvimento de um documento em geral
de natureza qualitativa, elaborado em forma
de narrativa, que possui flexibilidade no
formato de apresenta¢ao; de modo geral, o
registro contém a apresentagao do problema,
a metodologia empregada, os resultados
obtidos e as conclusdes.

Fonte: Adaptado de Gil (2002).

Nessa perspectiva, a pesquisadora teve a intencdo de se apoiar na proposta

metodoldgica de Gil (2002) para definir a estrutura do estudo de caso realizado nesta

pesquisa.
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Na préoxima subsecdo, descreve-se o desenvolvimento de cada etapa da

investigacao.
4.2 DESENVOLVIMENTO DAS ETAPAS DA PESQUISA

Conforme referido na seg¢ao anterior, o desenvolvimento analitico da pesquisa
segue o método de estudo de caso, adaptado de Gil (2002) e estruturado em quatro
etapas, conforme apresentado na Figura 8:

Figura 8 - Etapas da pesquisa em estudo de caso

ETAPA 1: DEFINICOES . - ETAPA 3: Coleta e andlise dos ETAPA 4: Preparacdo do
INICIAIS ETAPA 2: Planejamento relatério descritivo

Definicdo do tema de Revisdo de literatura e Instrumento de coleta de Andlise descritiva
pesquisa referencial tedrico dados
Definicdo do problema de Losabs wsii Js

Definicdo da unidade-caso Analise dos dados coletados relatorio com conclusdes e

pesquisa consideragBes finais

Definigdo dos objetivos Definicdo dos participantes

Elaboracgdo do protocolo

Fonte: Elaborado pela autora com base em Gil (2002).

Conforme esse método, a etapa 1, definicoes iniciais, busca identificar e
definir o tema de pesquisa, para entdo formular um problema ou indagacéo a ser
respondida, por meio dos objetivos geral e especificos. Na etapa 2, planejamento,
realiza-se a revisao sistémica de literatura: consultam-se bases de dados e artigos
cientificos; e busca-se referencial teérico em livros e artigos para o entendimento do
tema e para o embasamento te6rico. Também se define a limitacao do estudo, por
meio da escolha da unidade-caso e do estabelecimento do numero de participantes
da amostra que sera investigada. Por fim, cria-se o documento de protocolo, com a
descricao dos instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa; e define-se seu
roteiro de aplicacao. Na etapa 3, coleta e analise dos dados, realiza-se a coleta dos
dados e se aplicam os instrumentos; bem como se analisam e interpretam os dados

coletados. E, por fim, a etapa 4, preparacao do relatério descritivo, concerne aos
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resultados obtidos na pesquisa; nesse ambito, desenvolve-se o relatério com as
respectivas conclusdes e consideragoes.

Para delinear melhor a estratégia da pesquisa, a seguir, detalha-se cada uma
das etapas da investigacéo.

4.2.1 Etapa 1: definicoes iniciais

As definicdes iniciais consistem nos primeiros passos da pesquisa:
identificacdo e definicdo do tema, do problema de pesquisa e dos objetivos geral e
especificos. Para isso, foram realizados levantamentos iniciais de trabalhos cientificos
ja realizados, artigos publicados e livros de autores reconhecidos no tema, bem como
sessbes de discussdo com o orientador. Também houve a contribuicdo dos
professores avaliadores internos e externos na banca de qualificacdo, que
contribuiram para um melhor entendimento dos conceitos e para a revisdo do
delineamento inicial da pesquisa.

A partir das leituras, percebe-se que os termos Treinamento, Educacgéo
Corporativa e Universidade Corporativa, além de outros que remetem a educacao no
trabalho, sdo usados muitas vezes como sinbnimos, embora possuam conceitos e
configuragdes distintas. Diante disso, a pesquisadora precisou se decidir pelo tema,
pelo problema e pelos objetivos que seriam foco deste estudo.

A definicao do tema de pesquisa — Sistema de Educacao Corporativa no
contexto de uma empresa de Tecnologia da Informacédo — foi motivada pela relacéao
profissional da pesquisadora com o campo empirico, em virtude de sua experiéncia
em diferentes papéis na organizacao relacionados a Educacao Corporativa. A autora
foi percebendo, ao longo do tempo, diversos gaps no processo de formacédo e
desenvolvimento das competéncias dos profissionais dentro da empresa objeto deste
estudo. Nesse contexto, surgiu 0 anseio em buscar uma qualificacdo do processo de
aprendizagem dos seus profissionais e da sua cadeia de valor, de modo a fomentar
melhores resultados e a propiciar mais qualidade aos servicos prestados.

A partir dessa perspectiva, surgiu o problema da pesquisa: qual dos estagios
de evolugao do Sistema de Educacao Corporativa pode gerar maior contribuicao para
o desenvolvimento de competéncias e para a construcdo de aprendizagens dos

diversos atores no contexto organizacional da empresa investigada?
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Desse modo, o trabalho tem como objetivo geral realizar um diagnéstico de
maturidade do Sistema de Educagéo Corporativa no contexto atual, bem como propor
a adocao de um modelo de SEC entre os construtos existentes — estagios de evolucao
— gue proporcione maior contribuicdo para o desenvolvimento de competéncias e para
a construcao de aprendizagens dos diversos atores de uma empresa do segmento de
Tecnologia da Informacdo. O objetivo geral se desdobra nos seguintes objetivos
especificos: (a) compreender os conceitos de aprendizagem, conhecimento e
competéncias no ambito organizacional; (b) identificar os modelos de Sistema de
Educacao Corporativa, por meio dos estagios de evolugdo do SEC; (c) realizar um
diagnéstico de maturidade do Sistema de Educacdo Corporativa na empresa
investigada; (d) apresentar diretrizes norteadoras para atingir a maturidade no modelo
do Sistema de Educacdo Corporativa que tenha maior contribuicdo a organizacao
pesquisada.

Na préxima secao, apresenta-se o percurso do planejamento da pesquisa.

4.2.2 Etapa 2: planejamento

O planejamento da pesquisa foi realizado em quatro momentos: (a) revisao de
literatura e referencial teérico; (b) definicdo da unidade-caso; (c) definicdo do numero
de casos e elaboracao do protocolo.

Na busca pela compreensdo dos conceitos relacionados ao tema de pesquisa,
foi realizada a revisao de literatura: pesquisou-se nas principais bases de dados
brasileiras, nomeadamente a biblioteca SciELO e os peridédicos CAPES. Na busca,
foram utilizadas as palavras-chave relacionadas ao tema da pesquisa: “Universidade
Corporativa” e “Educacao Corporativa” — devido a relacdo entre os termos, em
algumas publicagdes, ambas tém a mesma definicdo no que concerne as atividades
educacionais no ambito corporativo. Também foi feita a associacdo entre esses
termos e a expressao “empresa de Tecnologia da Informagéao” — foi utilizado o critério
“palavra exata” para todas as buscas. A pesquisa delimitou as publicagdes de artigos
e trabalhos cientificos dos ultimos cinco anos, por serem mais atuais. Os resultados
da pesquisa e sua analise sdo apresentados na secao 1.2 do presente trabalho,
intitulada “Revisao de Literatura”.

Na mesma perspectiva, para compreensao e definicdo dos conceitos

relacionados ao tema da pesquisa, foi feita a pesquisa do referencial teérico,
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realizando-se a busca em livros fisicos e digitais, bem como em artigos de diversas
fontes. Para isso, utilizaram-se os recursos da plataforma Google® para pesquisa na
web. Com vistas a elucidar os conceitos abordados neste trabalho, o referencial
teorico foi organizado em duas teméaticas principais:

a) Aprendizagem, conhecimento e competéncia organizacional -
principios: foram abordados o0s conceitos de aprendizagem e
conhecimento para construcdo de um entendimento dos principios
epistemolodgicos, no intento de avancar nos conceitos de aprendizagem
organizacional e conhecimento organizacional, para, por fim, chegar aos
conceitos de competéncia e competéncia organizacional.

b) Sistema de Educacao Corporativa: essa tematica concerne ao Sistema
de Educacao Corporativa (SEC), que pode ser considerado como um
conjunto das agdes, praticas e atividades educacionais desenvolvidas no
ambito organizacional, que tem como o objetivo principal estimular o
desenvolvimento de competéncias criticas humanas e organizacionais
alinhadas as estratégias de negocio da organizacao, exercendo uma funcao
estratégica como diferencial competitivo no mercado empresarial. Neste
estudo, optou-se por abordar os conceitos e fundamentos relativos ao SEC
na perspectiva de evolugcdo do Sistema de Educacdo Corporativa; assim,
foram explorados os seguintes estagios: Departamento de Treinamento;
Plataforma E-Learning; Educagao Corporativa; Universidade Corporativa;
Stakeholder University e Universidade Corporativa em Rede.

A definicao da unidade-caso trata das limitacbes da pesquisa, mais
especificamente da populagdo do campo empirico. Quanto a esse aspecto, o estudo
abrange uma Unica empresa do setor privado, do segmento de Tecnologia da
Informacéo, que desenvolve e comercializa o sistema Enterprise Resource Planning
(ERP) de gestao educacional. A organizacao também presta servicos especializados
de consultoria de sistemas e nego6cios. Essa empresa possui trinta anos de
experiéncia no mercado e esta sediada na regiao do Vale dos Sinos, no Rio Grande
do Sul. O quadro funcional constitui-se de cerca de 120 profissionais, distribuidos em
trés areas de atuacdo: gestdo, areas de negocio e areas de apoio. A gestdo da
empresa é representada pela diretoria, composta pela diretora, pelos os gerentes e
pelos coordenadores das areas. As areas de negdcios, consideradas areas produtivas
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da organizacdo, sao divididas em Desenvolvimento do Produto, que cria novas
solugdes e sustenta o sistema ERP; Atendimento ao Cliente, que presta atendimento
direto aos clientes em nivel de negécio e sistema ERP; e Mercado e Relacionamento,
qgue responde pelas estratégias de marketing e comercializacdo da empresa. Ja a area
de apoio é representada pelo Financeiro; responde pela contabilidade, pelas contas a
pagar e pela controladoria. Por sua vez, o Desenvolvimento Humano Organizacional
€ responsavel pelas agoes de recrutamento e selecdo, pelas agées de Educacgao
Corporativa, pela folha de pagamento, entre outras atividades relacionadas ao
desenvolvimento humano. Finalmente, o setor de Tecnologia da Informacédo é
responsavel pela infraestrutura tecnologica. A Figura 9 apresenta a estrutura

organizacional macro da empresa:

Figura 9 - Organograma 1 - Estrutura organizacional por &rea

Gestao

Areas de Negécios

|
|
Areas de Apoio -

Fonte: Elaborado pela autora; adaptado da intranet da empresa.

A definicao dos participantes corresponde ao tamanho da amostra da
pesquisa, a qual esta segmentada em dois grupos, totalizando onze participantes,

conforme descricdo a seguir:

a) Grupo 1: responsaveis pela implementagcdo do Sistema de Educacao
Corporativa da empresa e pela gestdo das agdes educacionais. Esse grupo
€ composto por trés profissionais da area de apoio, do setor de
Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO) e do Financeiro — trata-se
de dois analistas e um consultor.

b) Grupo 2: responsaveis pelo planejamento, execugao e avaliacao das agdes
do Sistema de Educagao Corporativa. Esse grupo representa a diretoria da
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organizacao, os gestores; € composto por oito profissionais que exercem as
fungdes de direcao, geréncia e coordenacgao das areas de desenvolvimento;

atendimento; mercado e relacionamento; e tecnologia e informacao.

Conforme ja referido, os critérios de inclusdo da escolha da unidade-caso, a
empresa objeto da pesquisa, ocorreu devido a relacao profissional da pesquisadora com
a organizacdo. Ja os critérios adotados para inclusdo e exclusao da amostra foram
definidos pela pesquisadora e pelo orientador, a partir dos objetivos da pesquisa. Em
relacdo ao aos participantes da amostra, trata-se de um recorte dos principais envolvidos
no planejamento e na execucao das acdes de Educacao Corporativa da organizacao,
considerando-se que a pesquisa tem foco no nivel estratégico da empresa. Por outro
lado, os critérios de exclusdo da escolha da unidade-caso sao também devido a relacao
profissional da pesquisadora com a organizagao, aspecto que excluiu demais empresas.
Em relagcdo ao numero de participantes da amostra, quanto ao critério de exclusao
adotado, excluiram-se todos os demais atores relacionados a Educagéo Corporativa no
contexto investigado, tais como como instrutores, participantes, colaboradores, clientes,
parceiros e demais sujeitos.

Em relacdo aos riscos da pesquisa para os participantes, foram considerados
riscos minimos; porém, também se levou em conta que poderia haver constrangimento
por parte dos entrevistados ao responder a entrevista e/ou o questionario, devido ao fato
de esses procedimentos estarem atrelados a uma pesquisa académica. Sendo assim,
para minimizar o risco, os participantes nao foram identificados.

Consideram-se como beneficios para os participantes da pesquisa a
contribuicdo para a melhoria das ag¢des em Educacdo Corporativa para o
desenvolvimento de competéncias e para a construcdo de aprendizagens dos
diversos atores nesse contexto organizacional.

Para fins de formalizag&o, a pesquisa passou por analise do Conselho de Etica
da Unisinos, obtendo parecer favoravel, sendo aprovada para seguir com os estudos,
conforme documento apresentado no Anexo C - Parecer do Conselho de Etica em
Pesquisa. Também foi obtida autorizacdo da Direcao da empresa, objeto do estudo,
por meio da assinatura da Carta de Anuéncia, conforme modelo incluido no Anexo A
— Carta de Anuéncia. Por fim, os participantes assinaram e receberam uma via do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecimento (TCLE), modelo incluido no Anexo
B - TCLE.
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Por sua vez, a elaboracao do protocolo consiste em criar um documento com
a descricdo dos instrumentos de coleta de dados que foram utilizados na pesquisa,
bem como em definir o seu roteiro de aplicacdo. Nesta pesquisa, os instrumentos de
coleta de dados utilizados foram entrevistas com roteiro pré-definido, aplicadas ao
Grupo 1; e o questionario, aplicado aos grupos 1 e 2.

O instrumento de coleta de dados utilizado para identificar em qual estagio de
evolucao o SEC da empresa pesquisada se encontra € o questionario, que serviu
como meio para a realizacdo de um diagndstico de maturidade do Sistema de
Educacao Corporativa. A formulacao desse recurso teve como base o instrumento
de avaliagéo criado por Kraemer (2018) em seu modelo de maturidade do SEC, que
esta estruturado em dois niveis de analise: Visdes do SEC e Estagios do SEC.

Para a definicao do nivel Visoes do SEC, Kraemer (2018) buscou fundamentacao
em Rademakers (2005) e em Margherita e Secundo (2009, 2011). As visdes possuem uma
perspectiva mais ampla; representam as caracteristicas gerais do SEC e o objetivo da
organizagao quanto as ac¢des do SEC. Estao segmentadas em trés tipos: Treinamento,
Alinhamento Estratégico e Aprendizagem em Rede. A visdo Treinamento é
caracterizada pelas agdes convencionais de treinamento para uma tarefa; ndo possui
alinhamento com as estratégias da organizacdo. Ja a visdo Alinhamento Estratégico é
marcada pela relacdo direta com a estratégia da organizacdo. Por fim, a visdo de
Aprendizagem em Rede possui caracteristicas de colaboracao e criagao de redes; busca
gerar valor aos stakeholders; e auxilia a criar estratégias para a organizagdo, gerando
inovagéo de forma proativa. (KRAEMER, 2018).

Por sua vez, o nivel Estagios do SEC consiste nos seis estagios de evolugcao
classificados por Freire et al. (2016b), conforme visto na secédo 3.2: Treinamento, E-
Learning, Educacao Corporativa, Universidade Corporativa, Stakeholder University e
Universidade Corporativa em Rede. (KRAEMER, 2018). O Quadro 18 apresenta as
caracteristicas das visdes e a relacdo com os estagios do SEC.
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Quadro 18 - Visoes e a relacdo com os estagios do SEC

(continua)

Visao

Caracteristicas da visao

Relacao com os
estagios SEC

Caracteristicas do estagio

Treinamento

Caracterizada por atividades de instrugcéao
convencional para os funcionarios da
organizacao. Nao existe relagéo direta com
a estratégia organizacional, mas apenas
indireta e de modo reativo.

Departamento de
Treinamento
(DT)

A aprendizagem é vista como a aquisicao de
conhecimentos, habilidades ou atitudes que resultam em
melhor desempenho no trabalho, de maneira a contribuir
na tarefa, na execugao das atividades da organizagéo. O
alcance é restrito aos atores interno da empresa.

E-Learning (EL)

Possui as mesmas caracteristicas do DT, com foco na
tarefa, porém com o incremento de um componente
virtual, com formacdo a distancia através do uso de
tecnologias educacionais

Alinhamento
Estratégico

Caracterizada pela ligagao direta com a
estratégia, mas ainda de forma reativa. O
objetivo € o de alinhar as competéncias com
0s objetivos organizacionais derivando os
programas educacionais da estratégia
organizacional.

Educacéao
Corporativa (EC)

Além do foco na tarefa, as atividades de treinamento
envolvem técnicas e principios de gestao e se relacionam
com a estratégia, desenvolvendo conexdes claras com a
missdo organizacional apoiando o atingimento dos
objetivos estratégicos da organizagao. Os programas de
treinamento derivam da estratégia corporativa. O alcance
¢ restrito aos atores interno da empresa.

Universidade
Corporativa (UC)

Também possui uma natureza estratégica, com foco em
atingir as metas organizacionais. O alcance vai além dos
atores internos, também atinge toda cadeia de valor.
Considerado um “guarda-chuva” estratégico que
organiza e gerencia a aprendizagem com diferentes
programas e curriculos implementados, promovendo o
desenvolvimento dos individuos para melhorar o
desenvolvimento das competéncias e habilidades.
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(conclusao)

Visao

Caracteristicas da visao

Relacao com os
estagios SEC

Caracteristicas do estagio

Aprendizagem
em Rede

Caracterizada pela colaboragao e criagao de
redes com a preocupagao em proporcionar
valor aos stakeholders. Possui uma ligacao
direta com a estratégia de forma proativa,
auxiliando a criar a estratégia e promover a
inovacao.

Stakeholder
University (SU)

A aprendizagem é vista como um processo
organizacional estratégico, que ndo é limitado pela
empresa, mas surge dentro de uma comunidade de
stakeholders através da aprendizagem em rede. A
estratégia de aprendizagem ¢é alinhada a estratégia do
negocio e a criagdo de conhecimentos é baseado em
relagbes densas entre os diferentes stakeholders. Ha o
uso intenso de novas tecnologias colaborativas e séao
reconhecidas as parcerias com as universidades
académicas. Ha integracdo de areas de negdcios e
organizagdes diferentes adotando a colaboragéo e o
trabalho em rede. H4 uma énfase na valorizacdo do
conhecimento tacito e no valor criado para os
stakeholders nao apenas os atores externos da cadeia
produtiva, mas também aos diversos outros interessados
que se relacionam aos objetivos da organizagao.

Universidade
Corporativa em
Rede (UCR)

Possui as mesmas caracteristicas da SU, mas diferente
no estagio anterior, os diversos stakeholders sao
incluidos de forma mais fluida. A estratégia de
aprendizagem ¢é alinhada a estratégia do negocio e a
criacdo de conhecimentos é baseada em relacdes
densas entre os diferentes stakeholders. Ha o uso
intenso de novas tecnologias colaborativas, mas utiliza
também as ferramentas de Gestdo do Conhecimento
para ampliar as tecnologias educacionais para o
desenvolvimento da rede e é capaz de desenvolver
capacidades dindmicas para a inovagdao. Também sao
reconhecidas as parcerias com as universidades
académicas.

Fonte: adaptado de Kraemer (2018, p. 105-109, 111).
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Portanto, as trés visbes fundamentam a caracterizacao de cada estagio em que
o SEC pode se encontrar, de acordo com o seu foco. Para avangar em direcao a uma
visdo ou estagio seguinte, as caracteristicas do anterior precisam ser mantidas,
agregando-se as novas caracteristicas. (KRAEMER, 2018).

O modelo de maturidade do SEC criado por Kraemer (2018) tem como
propésito avaliar em qual visdo e estagio evolutivo o SEC de uma organizacéo se
encontra. Para isso, foi criado um instrumento que consiste na decomposicdo da
descricao de cada estagio de evolucdo do SEC em afirmagbes derivadas, que se
tornam 24 questdes do questionario. Para estruturacdo das respostas, € utilizada a
escala de Likert' de cinco pontos, considerando-se as referéncias: (1) totalmente em
desacordo; (2) em desacordo; (3) nem de acordo e nem em desacordo; (4) de acordo;
(5) totalmente de acordo. Assim, trata-se de duas respostas negativas, duas
afirmativas e uma resposta nem negativa, nem positiva.

Para obter o resultado, é realizada a soma das respostas, que indica o nivel de
maturidade de cada estagio. Esses niveis estao classificados em cinco categorias de
analise: nivel 1 —ndo iniciado: ainda nao foram iniciadas as atividades representativas
do estagio; nivel 2 — iniciado: ja existem algumas acdes desenvolvidas para esse
estagio; nivel 3 — em andamento: algumas acbes ja existem, mas ainda faltam
atividades necessarias para se atingir a maturidade; nivel 4 — em prontidao: as
atividades necessarias para a maturidade estao presentes, mas falta desenvolver
estagios anteriores; e nivel 5 — maduro: o SEC desenvolve as atividades necessarias
para o estagio atual e para os anteriores, demonstrando aptiddo para o préximo
estagio. (KRAEMER, 2018). A Tabela 1 apresenta a relacdo entre os niveis de

maturidade e os valores médios:

"Aescala de Likerté um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em
questionarios, e é a escala mais usada em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario
baseado nesta escala, os perguntados especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacéo.
Wikipédia. (ESCALA..., 2011).
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Tabela 1 - Relacao entre os niveis de maturidade e os valores médios

Nivel de maturidade | Valores médios
Nivel 1 - ndo iniciado 1-2
Nivel 2 - iniciado 2-3
Nivel 3 - em andamento 3-4
Nivel 4 - em prontiddo 4-5
Nivel 5 - maduro 4 -5 (+ estagio anterior)

Fonte: Kraemer (2018, p. 118).

O rétulo de identificacdo dos participantes da pesquisa, quanto ao
preenchimento do questionario, foi representado conforme a seguinte legenda:

a) P1: participante 1;
b) P2: participante 2;
c) P3: participante 3;
d) P4: participante 4;
e) P5: participante 5;

f) P6: participante 6;
g) P7: participante 7;
h) P8: participante 8;
i) P9: participante 9;
j) P10: participante 10;
k) P11: participante 11.

Ainda em relacao ao instrumento de coleta de dados, o Quadro 19 (vide pagina
seguinte) apresenta o instrumento de avaliagdo da maturidade do SEC, conforme o
modelo proposto por Kraemer (2018).



Quadro 19 - Instrumento de avaliacdo da maturidade do SEC
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(continua)
;’;sggz Descricao do estagio do SEC Afirmativas derivadas EchizI:rtd € m'::zﬁil d(:\%e
Departamento de Treinamento (DT): ha um conjunto de | 1 - A aprendizagem ¢é vista como a | 1:totalmente Nivel 1: ndo
procedimentos formais que uma empresa utiliza para facilitar a | aquisicdo de conhecimentos, habilidades | em desacordo; iniciado
aprendizagem. A aprendizagem é vista como a aquisicdo de | e/ou atitudes que resultam em melhor | 2: em Nivel 2:
conhecimentos, habilidades ou atitudes que resultam em melhor | desempenho no trabalho; desacordo; iniciado
desempenho no trabalho (1), de maneira a contribuir na tarefa, | 2 - E realizado um diagnéstico ou | 3: nem de Nivel 3: em
na execucao das atividades da organizagdo. Os eventos | levantamento das necessidades de | acordo e nem andamento
educacionais sao de curta e média duragdo, geralmente | capacitagao; em desacordo; Nivel 4: em
organizados em forma de catalogos. O treinamento pode ser | 3 - E realizado o planejamento da | 4: de acordo; prontiddo
composto pelos subsistemas de avaliagdo de necessidades (2), | capacitagdo, definindo objetivos, técnicas | 5: totalmente de | Nivel 5:
planejamento (3) e avaliagéo (4, 5 e 6) ou simplesmente se | e conteldo programatico; acordo. maduro
basear na satisfacdo das necessidades dos gestores e | 4 - E realizada a avaliacdo dos cursos:
g trabalhadores. O atendimento € em sala de aula, e os Unicos | avaliagdo de reacdo avalia a satisfagao
o clientes s&o os funcionarios da organizagéo, havendo pouco uso | dos alunos em relagao ao curso;
% de tecnologias. 5 - E realizada a avaliagdo dos cursos: a
% avaliagdo da aprendizagem avalia o que
= foi aprendido, geralmente na forma de

testes ou provas;

6 - E realizada a avaliacao dos cursos: a
avaliagdo do comportamento avalia os
efeitos do treinamento no comportamento
no trabalho;

E-Learning (EL): possui as mesmas caracteristicas do anterior,
com a diferenga de ter um componente virtual, com formacéo a
distancia (7) através do uso de tecnologias educacionais. O
treinamento é realizado com foco na tarefa e alcanga atores
internos em diferentes locais (8), mas ainda sem a presenca de
atores externos.

7 - S&o oferecidos cursos a distancia;

8 - Os cursos a distancia alcangam
funcionarios geograficamente
espalhados.
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(continua)
c\’l(l)sggz Descricao do Estagio do SEC Afirmativas derivadas Es|_cii|;td e m'::‘tﬁil d(:\?ie

Educacao Corporativa (EC): hd uma mudanga substancial, | 9 - E realizada a gestéo por 1: totalmente Nivel 1: ndo
pois se passa a considerar a gestdo de competéncia em vez do | competéncias; em desacordo; iniciado
sistema de treinamento e desenvolvimento (9). Além do foco na | 10 - Existem cursos com conteldo para 2:em Nivel 2:
tarefa, as atividades de treinamento envolvem técnicas e | desenvolver a gestao; desacordo; iniciado
principios de gestdo (10) e se relacionam com a estratégia, | 11 - Os cursos séo planejados com base | 3: nem de Nivel 3: em
desenvolvendo conexdes claras com a missao organizacional e | na estratégia da organizagéao. acordo e nem andamento
apoiando o atingimento dos objetivos estratégicos da em desacordo; Nivel 4: em
organizagdo. Os programas de treinamento derivam da 4: de acordo; prontiddo

§ estratégia corporativa (11). 5: totalmente de | Nivel 5:

L acordo. maduro

§ Universidade Corporativa (UC): possui uma natureza | 12 - Existem cursos direcionados para o | 1: totalmente Nivel 1: ndo

? estratégica, com foco na miss@o organizacional e em atingir as | desenvolvimento da alta gestao; em desacordo; iniciado

w metas organizacionais, sendo uma ferramenta de gestdo de alto | 13 - Existem cursos desenvolvidos parao | 2: em Nivel 2:

*g nivel. Nesse estagio, sdo alcangados ndo apenas o0s | publico externo; desacordo; iniciado

g funcionarios, mas também a alta gestao (12), além de membros | 14 - Os cursos sao orientados por trilhas | 3: nem de Nivel 3: em

© da cadeia de valor, como clientes, fornecedores e revendedores | de aprendizagem:; acordo e nem andamento

£ (13). Para isso, utiliza-se um conjunto de abordagens | 15 - Os cursos desenvolvem habilidades | em desacordo; Nivel 4: em

'i particulares, sendo uma espécie de “guarda-chuva” estratégico | como lideranga e relacionamento com | 4: de acordo; prontidao
que organiza e gerencia a aprendizagem com diferentes | parceiros externos; 5: totalmente de | Nivel 5:
programas e curriculos implementados (14), promovendo o | 16 - Os cursos disseminam a cultura | acordo. maduro

desenvolvimento dos individuos para melhorar as habilidades de
negocios, o trabalho em equipe, a lideranga e o relacionamento
com fornecedores e clientes (15), disseminando a cultura
organizacional (16) e promovendo o desenvolvimento nao sé de
habilidades profissionais, mas também de habilidades de
gestao.

organizacional.
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(conclusao)

;’;sggz Descricao do Estagio do SEC Afirmativas derivadas EchizI:rtd € m'::z?il d(:\%e

Stakeholder University (SU): a aprendizagem ¢ vista | 17 - Sdo formadas redes de aprendizagem, tanto | 1: totalmente Nivel 1: nao
COMO um processo organizacional estratégico, que ndo é | interna quanto externas a organizagao; em desacordo; iniciado
limitado pela empresa, mas surge dentro de uma | 18 - As agdes educacionais promovem o | 2:em Nivel 2:
comunidade de stakeholders através da aprendizagem em | compartihamento  de  conhecimento  do | desacordo; iniciado
rede. Ha integracao de areas de negocios e organizagbes | profissional, mesmo aquele nao explicitado em | 3: nem de Nivel 3: em
diferentes adotando a colaboracéo e o trabalho em rede | documentos e processos, como experiéncias, | acordo e nem andamento
como novo paradigma (17). H4 uma énfase na valorizagdo | por exemplo; em desacordo; Nivel 4: em
do conhecimento tacito (18) e no valor criado para os | 19 - A criacdo de novos conhecimentos é | 4:de acordo; prontiddo
stakeholders. Estende-se ndo apenas aos atores externos | baseada em relagbes densas com parceiros | 5: totalmente de | Nivel 5:
da cadeia produtiva, mas também a diversos outros | externos; acordo. maduro
interessados que se relacionam aos objetivos da | 20 - H& uso intenso de tecnologias interativas,

o organizagdo. A estratégia de aprendizagem ¢é alinhada a | que promovem compartilhamento e colaboragao

kS estratégia do negécio, e a criagdo de conhecimentos é | entre as pessoas;

o baseada em relacbes densas entre os diferentes | 21 - Existem parcerias institucionalizadas com

g stakeholders (19). Ha o uso intenso de novas tecnologias | universidades académicas para a certificagao de

£ colaborativas (20), e sdo reconhecidas as parcerias com | cursos.

g universidades académicas para a certificacdo de cursos.

S Universidade Corporativa em Rede (UCR): a |22 - O Sistema de Educagdo Corporativa é | 1: totalmente Nivel 1: ndo

k] aprendizagem também ¢ vista como um processo | dindmico, podendo incluir outros membros | em desacordo; iniciado

§ organizacional estratégico em uma comunidade de | externos, de forma fluida; 2:em Nivel 2:

o stakeholders, através da aprendizagem em rede. Mas, | 23 - Ha uso de sistemas inteligentes de | desacordo; iniciado

< diferentemente do estdgio anterior, o0s diversos | conhecimento para a coprodugdo de | 3:nemde Nivel 3: em
stakeholders séo incluidos de forma mais fluida (22). A | conhecimentos — coproducao se refere a quando | acordo e nem andamento
estratégia de aprendizagem € alinhada a estratégia do | duas ou mais pessoas ou organizagbes criam | em desacordo; Nivel 4: em
negocio, e a criagdo de conhecimentos é baseada em | novos conhecimentos em conjunto; 4: de acordo; prontidao
relacdes densas entre os diferentes stakeholders. Ha o | 24 - Os cursos desenvolvem capacidades | 5: totalmente de | Nivel 5:
uso intenso de novas tecnologias colaborativas, mas se | dindmicas para a inovagao (capacidades para a | acordo. maduro

utilizam também as ferramentas de gestdo do
conhecimento para ampliar as tecnologias educacionais
para o desenvolvimento da rede (23), e se desenvolvem
capacidades dindmicas para a inovagéo (24). Também
sdo reconhecidas as parcerias com as universidades
académicas.

organizagéo integrar, desenvolver e reconfigurar
competéncias para enfrentar um ambiente em
rapida mudanca).

Fonte: adaptado de Kraemer (2018, p. 96-98, 114-116).
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Como complemento ao diagnostico de maturidade do SEC, também foi adotada
a entrevista, para melhor entendimento das acées existentes do Sistema de Educacao
Corporativa da empresa. Esse instrumento teve um roteiro semiestruturado norteador,
com questdes abertas e fechadas. As questdes norteadoras do questionario foram
elaboradas a partir do resultado do questionario aplicado, para melhor entendimento
das respostas e validacao do diagndéstico.

Vale pontuar que a entrevista partiu dos itens do questionario, conforme surgiu
a necessidade de melhor entendimento das respostas, podendo ser utilizado todo o
questionario ou algumas das afirmacdes. Além disso, para complementar o
diagnéstico, foi eventualmente solicitado aos entrevistados que falassem livremente
sobre as acdes educacionais existentes na organizacao.

A entrevista foi aplicada somente ao Grupo 1, concernente aos responsaveis
pela implantacao e gestdo do Sistema de Educacao Corporativa na empresa. Optou-
se apenas por essa amostra pelo fato de esses individuos serem os responsaveis pelo
planejamento e pela gestao do SEC.

O rétulo de identificacao dos participantes da entrevista segue a seguinte
legenda:

a) RSEC1: Responsavel pelo SEC 1;
b) RSEC2: Responsavel pelo SEC 2;
c) RSECS: Responsavel pelo SEC 3.

4.2.3 Etapa 3: coleta e analise dos dados

A coleta de dados atinente a etapa de diagndstico de maturidade do Sistema
de Educacao Corporativa ocorreu a partir da aplicacao do questionario aos grupos
1 e 2, conforme descrito na etapa 2 (planejamento). O questionario foi enviado aos
participantes individualmente em formato digital, com o uso do Google Docs®!, recurso
de formularios que é acessivel por meio de qualquer navegador de internet. As
questdes foram enviadas aos responsaveis pelas agdes de Educagédo Corporativa e
aos gestores da organizacao; porém, nao se solicitou a identificacao dos participantes
nas respostas, pois ndao serdo divulgados nomes ou informagdes que possam
identificar os envolvidos na pesquisa, sendo garantido total sigilo. A analise dos dados

' Disponivel em: <https://docs.google.com>.
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ocorreu a partir do resultado da soma das respostas de cada grupo de afirmagdes que
representa um estagio de evolucao do SEC, conforme apresentado na Tabela 2.

Tabela 2 - Grupo de afirmacdes por estagio do SEC

Estagio do SEC | Afirmacées do questionario (questdes)
Departamento de Treinamento (DT) 1a6
E-Learning (EL) 7a8
Educacao Corporativa (EC) 9a11
Universidade Corporativa (UC) 12a 16
Stakeholder University (SU) 17 a 21
Universidade Corporativa em Rede (UCR) 22a24

Fonte: Elaborada pela autora.

Apés se obter a soma individual de cada grupo de afirmag¢des que compdem
cada estagio, foi realizado o calculo da média das respostas obtidas, para identificar
o nivel de maturidade do estagio evolutivo do SEC — ou seja, somaram-se as
respostas de cada estagio, e dividiu-se o resultado pela quantidade de participantes.
A Tabela 3 apresenta as médias equivalentes a cada nivel de maturidade (KRAEMER,
2018, p. 118):

Tabela 3 - Valores de referéncia para analise do nivel de maturidade por estagio

Nivel 1 - , , ,
. = Nivel 2 - Nivel 3-em |Nivel 4 -em ,
Estagio __hao iniciado andamento prontidao Nivel 5 - maduro
iniciado
DT 6ai2 13a18 19a24 25a 30 25 a 30 (automatico)
EL 2a3 4ab 6a7 8a10 8a10+ DT
EC 3ab 6a8 9a1i 12a15 12a 15+ EL
uc 5a9 10a 14 15a 19 20a25 20a25 +EC
SuU 5a9 10a 14 15a19 20a25 20a25+ UC
UCR 3ab 6a8 9a1ll 12a 15 12a 15+ SU

Fonte: Kraemer (2018, p. 118).

Considerando-se os resultados das médias obtidas, a identificagdo do nivel de
maturidade do estagio do SEC corresponde ao nivel mais avangado alcangado.
Porém caso o nivel 5 (maduro) ndo tenha sido alcangado em nenhum dos estagios,
isso indica que o estagio do SEC € o Departamento de Treinamento (DT) — nesse
caso, o SEC ficara entre os niveis 1 a 3, pois ainda néo estara maduro. Observa-se
ainda que, ao se atingir a média maxima (4-5) no caso primeiro estagio, DT, ndo ha
pré-requisito atinente ao estagio anterior para atingir o nivel 5 (maduro), visto que nao
h& estagios prévios ao Departamento de Treinamento. Em contrapartida, para todos

os demais estagios, para atingir o nivel maduro e avangar para o proximo estagio,
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além de se obter a média maxima (4-5) no estagio vigente, também €& necessario ter
a maturidade no estagio anterior.

A entrevista, aplicada somente ao Grupo 1 — responsavel pela implantacao e
pela gestao do Sistema de Educacao Corporativa —, foi realizada individualmente, com
uso de um roteiro semiestruturado contendo questdes abertas e fechadas. A analise dos
dados foi descritiva, € as narrativas complementaram o questionario no processo de

analise do nivel de maturidade dos estagios e dos objetivos estratégicos da organizacao.

4.2.4 Etapa 4: preparacao do relatério descritivo

Nessa etapa, foi realizada analise descritiva dos resultados apurados na etapa 3
—coleta e analise dos dados. Assim, por meio da analise descritiva dos resultados obtidos
na aplicacao do questionario, complementado pela entrevista, foi possivel analisar o nivel
de maturidade do Sistema de Educacao Corporativa da organizacao investigada.

O relatério descritivo, a divulgacdo e a discussdo dos resultados séao

apresentados no Capitulo 5, a seguir.
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5 ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

O processo de analise dos dados e de descricdo dos resultados obtidos na
pesquisa implica retomar o principal foco do trabalho, representado pelo problema e
pelos objetivos descritos anteriormente, com vistas a relaciona-los a teoria para entéo
compreendé-los.

Seguindo a proposta de uma analise qualitativa, o diagnéstico de maturidade
realizado neste trabalho considerou as unidades de analise do Sistema de Educacao
Corporativa: Estagios do SEC e Visdes do SEC (vide Quadro 21). Complementando os
critérios de andlise do diagndstico, em cada unidade de andlise, indicou-se o
diagnéstico indicador do nivel de maturidade, conforme o modelo de Kraemer (2018),

apresentados no Quadro 20:

Quadro 20 - Niveis de maturidade

Niveis de Descricao
Maturidade
Nivel 1 - ndo Ainda nao foram iniciadas as atividades representativas do
iniciado estagio.
Nivel 2 - iniciado Ja existem algumas acdes desenvolvidas para esse estagio.
Nivel 3 - em Algumas agbes ja existem, mas ainda faltam atividades
andamento necessarias para maturidade.
Nivel 4 - em As atividades necessérias para maturidade estao presentes, mas
prontidao falta desenvolver os estagios anteriores.
Nivel 5 - maduro O SEC desenvolve as atividades necessarias para o estagio atual
e para os anteriores, estando apto ao préximo estagio.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kraemer (2018).

Adotando a mesma proposta qualitativa, os resultados s&o expressos de forma
descritiva. Também sdo utilizadas tabelas para apresentacao dos resultados apurados
nos instrumentos de coleta de dados, que foram o questionario e a entrevista.

A apresentacdo da analise e dos resultados esta estruturada na secao 5.1,
intitulada “Diagnéstico de maturidade do Sistema de Educacao Corporativa”, a partir
das unidades de analise (a) Estagios do SEC e (b) Visdes do SEC.
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Quadro 21 - Unidades de andlise do Sistema de Educacgéo Corporativa: Estagios do SEC e Visées do SEC

(continua)
Unidade de Descricao Categorias Caracteristicas
analise do
SEC
Consistem nos estagios de| Departamento de A aprendizagem € vista como a aquisicdo de conhecimentos,
evolucao do SEC da educacao | Treinamento (DT) habilidades ou atitudes que resultam em melhor desempenho no
para o trabalho no ambito trabalho, de maneira a contribuir na tarefa, na execugéo das atividades
organizacional. da organizagéo. O alcance é restrito aos atores internos da empresa.
E-Learning (EL) Possui as mesmas caracteristicas do Departamento de Treinamento,
%) com foco na tarefa, porém com o incremento de um componente virtual,
L‘;)J com formagéo a distancia mediada por tecnologias educacionais.
8 Educacao Além do foco na tarefa, as atividades de treinamento envolvem técnicas
»n Corporativa (EC) e principios de gestdo e se relacionam com a estratégia da empresa,
o desenvolvendo conexdes claras com a missdo organizacional apoiando
3 o atingimento dos objetivos estratégicos. Os programas de treinamento
5 derivam da estratégia corporativa. O alcance se restringe aos atores
w internos da empresa.

Universidade
Corporativa (UC)

Também possui uma natureza estratégica, com foco em atingir as metas
organizacionais. O alcance vai além dos atores internos: também atinge
toda cadeia de valor. Considerado um “guarda-chuva” estratégico que
organiza e gerencia a aprendizagem com diferentes programas e
curriculos implementados, promove o desenvolvimento dos individuos
para melhorar o desenvolvimento das competéncias e habilidades.
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(continua)
Unidade de Descricao Categorias Caracteristicas
analise do
SEC
Consistem nos estagios de | Stakeholder A aprendizagem é vista como um processo organizacional estratégico,
evolucdo do SEC da educagao | University (SU) que nao é limitado pela empresa, mas surge dentro de uma comunidade

s

ESTAGIOS DO SEC

para o trabalho no &ambito
organizacional.

de stakeholders por meio da aprendizagem em rede. A estratégia de
aprendizagem é alinhada a estratégia do negécio, e a criagdo de
conhecimentos é baseada em relacoes densas entre os diferentes
stakeholders. Ha o uso intenso de novas tecnologias colaborativas, e
sao reconhecidas as parcerias com as universidades académicas. Ha
integracdo de areas de negdcios, bem como organizagdes diferentes
adotando a colaboracédo e o trabalho em rede. HA uma énfase na
valorizagdo do conhecimento tacito e no valor criado para os
stakeholders, que nao incluem apenas os atores externos da cadeia
produtiva, mas também abrangem os diversos outros interessados que
se relacionam aos objetivos da organizagéao.

Universidade
Corporativa em
Rede (UCR)

Possui as mesmas caracteristicas da SU; mas, diferentemente do
estagio anterior, os diversos stakeholders sao incluidos de forma mais
fluida. A estratégia de aprendizagem ¢é alinhada a estratégia do negdcio,
e a criacao de conhecimentos é baseada em relagdes densas entre 0s
diferentes stakeholders. Ha o uso intenso de novas tecnologias
colaborativas, mas se utilizam também as ferramentas de gestdo do
conhecimento para ampliar as tecnologias educacionais para o
desenvolvimento da rede. E possivel desenvolver capacidades
dindmicas para a inovagao. Também sao reconhecidas as parcerias com
as universidades académicas.
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(conclusao)

Unidade de Descricao Categorias Caracteristicas
analise do
SEC
Representam as caracteristicas | Treinamento Caracterizada por atividades de instrugdo convencional para os
gerais do SEC e foco do funcionarios da organizacao. Nao existe relagao direta com a estratégia
objetivo da organizacdo com as organizacional, mas apenas indireta e de modo reativo.
Q agdes do SEC.
n Alinhamento Caracterizada pela ligagao direta com a estratégia, mas ainda de forma
Q Estratégico reativa. O objetivo é o de alinhar as competéncias aos objetivos
Q . . . . . . Ve .
0 organizacionais, derivando-se 0s programas educacionais da estratégia
@ S
0 organizacional.
%’ Aprendizagem em Caracterizada pela colaboragéo e criagao de redes, com a preocupagao

Rede

em proporcionar valor aos stakeholders. Possui uma liga¢do direta com
a estratégia de forma proativa, auxiliando a criar a estratégia e promover
a inovagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kraemer (2018).
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5.1 DIAGNOSTICO DE MATURIDADE DO SEC

O diagndstico de maturidade, como foi indicado nos capitulos anteriores, seguiu
o modelo criado por Kraemer (2018), com o objetivo avaliar em qual estagio evolutivo
o SEC da organizagao se encontra. Utilizou-se o questionario como instrumento de
coleta de dados, elaborado pelo mesmo autor, que consiste na decomposi¢do da
descricao de cada estagio de evolucédo do SEC em afirmacdes derivadas, as quais se
transformaram em 24 questdes do questionario, apresentadas na secao 4.2.2 Etapa
2: Planejamento, no quadro 19 — Instrumento de avaliagcdo da maturidade do SEC,
também consta no Apéndice A - Questionario.

. Para estruturacao das respostas, foi utilizada a escala de Likert de 5 pontos,
sendo utilizadas as referéncias: (1) totalmente em desacordo; (2) em desacordo; (3)
nem de acordo e nem em desacordo; (4) de acordo; (5) totalmente de acordo. O
namero a frente da descricao da afirmacéo indica o peso da questao; e esse valor foi
considerado para fins de célculo relativo ao diagndstico de maturidade dos estagios
da SEC.

O questionario foi enviado pela web com auxilio da ferramenta Google Docs® aos
onze participantes da pesquisa, divididos em duas categorias: Grupo 1 - responsaveis
pela estruturacéo do SEC; e Grupo 2 - gestores envolvidos nas agées de planejamento,
execucao e avaliacdo das acbes educacionais. Esse instrumento foi respondido por
todos os participantes, os quais ndo se identificaram para manter o carater anénimo da
pesquisa. A partir das respostas, foi realizado o calculo para apuracao dos resultados,
com vistas a obter o diagnéstico de maturidade do SEC da empresa. A Tabela 4 (a
seguir) apresenta os resultados obtidos por meio do questionario.

Os resultados encontrados a partir da soma das questdes que compdem cada
estagio do SEC e da apuragdo da média das respostas dos onze participantes
indicaram um valor total para cada estagio — ou seja, aplicou-se o calculo da média de
cada afirmacao, por meio da soma da resposta de cada participante e da divisao pelo
numero de participantes. Assim, obteve-se o resultado final para cada estagio do SEC.

Vale reiterar que, no diagnostico, foram consideradas as respostas 1 € 2 como
negativas; a resposta 3 como nem negativa, nem positiva; e as respostas 4 e 5 como
positivas. Para se obter o resultado do nivel de maturidade, foram comparados os
resultados da Tabela 4 (a seguir) com os valores de referéncia para analise do nivel

de maturidade por estagio, classificados em cinco niveis: nivel 1 — nao iniciado: ainda
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nao foram iniciadas as atividades representativas do estagio; nivel 2 — iniciado: ja

existem algumas acdes desenvolvidas para esse estagio; nivel 3 — em andamento:

algumas acoes ja existem, mas ainda faltam atividades necessarias para se atingir a

maturidade; nivel 4 — em prontidao: as atividades necessarias para maturidade estao

presentes, mas falta desenvolver estagios anteriores; nivel 5 — maduro: o SEC

desenvolve as atividades necessarias para o estagio atual e para os anteriores,

estando apto ao préximo estagio. (KRAEMER, 2018).

Tabela 4 - Resultado da avaliagao realizada por meio do questionario’

A N P/ P|P|/P|P|P|P|P|P|P1|P1|Tota| Médi Soma
Esétzglo Afirmagoes 112(3|4|5(6|7(8|9]|0 1 I a | afirmacoes
1. 5 4 5 2 5 5 4 5 5 5 4 49 45
2. 2 4 4 4 4 4 3 3 2 4 4 38 35
3. 2 2 4 4 3 4 3 3 4 4 4 37 34
DT 4. 4 4 4 5 5 2 2 2 2 4 4 38 35 20,5
5. 3 3 3 4 3 4 5 5 2 4 2 38 35
6. 2 2 2 4 2 3 2 2 2 2 2 25 23
7. 4 4 4 5 5 4 5 5 4 4 4 48 44
E-L 8 8,8
: 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 4 49 45
9. 1 2 2 4 2 3 3 2 2 2 2 25 23
EC 10. 1 4 2 3 4 4 3 3 4 2 4 34 31 8,6
11. 1 3 3 4 4 4 4 3 3 3 4 36 33
12. 1 4 1 4 4 4 4 2 4 2 4 34 31
13. 1 4 4 3 5 4 4 4 4 2 3 38 35

14, 1 2 2 4 3 3 3 4 2 2 3 29 26 15,7
uc 15, 1 3 2 4 2 3 5 3 4 2 3 32 29

16. 3 4 3 4 2 4 5 5 3 3 4 40 36

17. 2 2 2 4 2 3 3 3 2 2 4 29 28

18. 2 5 4 5 4 2 3 3 3 4 4 39 35

19. 2 4 4 5 4 2 3 2 3 4 3 3 33 14,7
SuU 20. 2 4 3 5 2 4 4 4 2 2 2 34 31

21. 2 2 2 4 2 2 1 1 2 3 3 24 22

22. 1 4 2 5 2 3 3 3 1 4 3 31 28
UCR 23. 2 2 2 4 2 2 4 4 1 1 4 28 25 8,3

24, 2 4 4 4 2 4 3 4 2 1 2 32 29

Fonte: Elaborada pela autora.

A analise dos resultados obtidos no diagndstico é apresentada a partir das

unidades de analise (a) Estagios do SEC; e (b) Visées do SEC, as quais sao

apresentadas nas subsecdes a seguir.

' Legenda: P1: participante 1; P2: participante 2; P3: participante 3; P4: participante 4; P5: participante 5; P6:
participante 6; P7: participante 7; P8: participante 8; P9: participante 9; P10: participante 10; P11: participante
11; DT: Departamento de Treinamento; E-L: E-Learning; EC: Educagdo Corporativa; UC: Universidade
Corporativa; SU: Stakeholder University; UCR: Universidade Corporativa em Rede.
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5.1.1 Estagios do SEC

A unidade de andlise Estagios do SEC, conforme ja mencionado no Capitulo 3
deste estudo, esta embasada na perspectiva de Margherita e Secundo (2011) e de Freire
et al. (2016b). Segundo esses autores, o Sistema de Educacao Corporativa tem passado
por estagios de amadurecimento, de evolu¢ao ao longo do tempo, com vistas a educacgéao
para o trabalho no dmbito organizacional. Assim, sdo consideradas seis geragcbes de
evolucao de estagios: Departamento de Treinamento, Plataforma E-Learning, Educagéao
Corporativa, Universidade Corporativa, Stakeholder University e Universidade
Corporativa em Rede.

A andlise dos resultados do diagnéstico na unidade de andlise Estagios do SEC
foi realizada a partir do somatério das respostas do questionario aplicado na empresa
objeto desse estudo, conforme apresentado na Tabela 5:

Tabela 5 - Resultado do somatério das respostas por estagios do SEC

Estagios do SEC | Resultado da soma
Departamento Treinamento 20,5
E-Learning 8,8
Educacao Corporativa 8,6
Universidade Corporativa 15,7
Stakeholder University 14,7
Universidade Corporativa em Rede 8,3

Fonte: Elaborada pela autora.

Sendo assim, as andlises e resultados do diagnostico sdo apresentadas conforme
os estagios: Departamento de Treinamento, Plataforma E-Learning, Educacéo
Corporativa, Universidade Corporativa, Stakeholder University e Universidade
Corporativa em Rede. O detalhamento dos resultados e sua analise sao apresentados
nas subsecodes a seguir.
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5.1.1.1 Departamento de Treinamento

O primeiro estagio evolutivo, DT, foi analisado a partir das respostas as
afirmacoes de numero 1 até 6 do questionario, que foi aplicado aos onze participantes
da pesquisa, divididos no Grupos 1 — responsaveis pelas agdes do SEC — e no Grupo
2 — responsaveis pela implementacdo e pela gestdo das agdes educacionais da
organizacdo. Na tentativa de assegurar uma compreensdao em profundidade do
fenbmeno investigado, utilizou-se a triangulacdo? metodolégica para validacdo do
diagnéstico nesse estagio, por meio de um outro instrumento de coleta de dados, a
entrevista, a qual foi realizada somente com o Grupo 1 e permitiu uma maior
compreensao dos dados.

Na andlise da primeira questao, em relacdo a perspectiva da aprendizagem
como aquisicao de conhecimentos, habilidades e/ou atitudes que resultam em melhor
desempenho no trabalho/tarefa, constatou-se que a maioria dos participantes
concordou com a afirmacao, de modo que o resultado médio foi de 4,5. Segundo
Meister (1999), o modelo Departamento de Treinamento tem caracteristicas reativas,
com o objetivo qualificar individualmente o profissional para que ele tenha melhor
desempenho na sua tarefa. Em virtude do que foi apurado no questionario e
reafirmado nas entrevistas, entende-se que o foco das acbes educacionais da
organizacdo esta voltado para o desenvolvimento individual, que consiste em
desempenhar sua atividade a curto prazo, com foco na sua tarefa. Assim, os
treinamentos sdo pontuais para desenvolver o profissional em uma determinada
competéncia; e os objetivos estédo alinhados as necessidades de desenvolvimento das
competéncias técnicas e comportamentais do colaborador na sua funcao/atividade.
Sua importancia estd na necessidade de preparar o profissional para o melhor
desempenho e qualificagao do trabalho, em negdcios, ferramentas e sistemas.

As afirmacdes de numero 2 a 6 estdo voltadas para a analise do sistema de
treinamento, composto pelos seguintes subsistemas: avaliagdo de necessidades,
planejamento e avaliagdo. (VARGAS; ABBAD, 2007; ZERBINI; ABBAD, 2010). Nesse
ambito, as questées 2 e 3 — concernentes ao levantamento de necessidade de
treinamentos e planejamento das capacitacdes; e a definicdo dos objetivos, técnicas

2 A triangulagdo metodoldgica é adotada quando se utilizam diferentes métodos de investigacdo para
a recolha de dados e a andlise do objeto em estudo. (JENSEN; JANKOWSKI, 1993).
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metodologias e conteudos programaticos — obtiveram respostas nem de acordo, nem
desacordo: os participantes ndo concordam nem discordam das afirmativas. Assim,
os resultados em média foram 3,4 e 3,5. Ao longo das entrevistas, foram evidenciadas
percepcoes que estdo de acordo com o estagio em analise.

No que se refere ao levantamento de necessidades de treinamento,

“A necessidade de treinamento é identificada pelo gestor da area, quando
ha necessidade de treinar alguém ou grupo para adquirir um novo
conhecimento em um assunto/competéncia especifica ou quando surge um
novo produto/funcionalidade ou atualizacdo dos mesmos”. (RSEC1).

Conforme evidenciado por RSEC1, o levantamento de necessidades de
treinamento é de responsabilidade do gestor da area, que tem o papel de identificar
as necessidades e lacunas de conhecimento, bem como as competéncias e
habilidades dos profissionais que atuam na sua equipe de trabalho.

Além disso, segundo a fala a seguir de RSEC2, ndo ha um processo de
diagnoéstico ou de levantamento de necessidade de treinamento definido, pois a
identificacdo das necessidades ocorre por demandas identificadas pelo gestor: “Nao
é realizado um diagndstico ou levantamento de necessidades de treinamentos por
profissional; as demandas de treinamentos surgem do gestor de cada area”. (RSEC2).
Nesse sentido, de acordo com a resposta de RSEC3, o gestor tem liberdade para
definir a melhor forma de identificar as necessidades de treinamento, sem
interferéncias de terceiros: “O gestor € o responsavel por identificar as necessidades
de formacdo dos profissionais da sua equipe e produzi-lo de forma livre, sem
interferéncias de outros”. (RSEC3).

O levantamento de necessidades de treinamento tem por finalidade
identificar as lacunas, competéncias ou problemas de desempenho dos colaboradores
(BORGES-ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2007), sendo levadas em consideracéo as
necessidades da empresa, da tarefa e do individuo. (ZERBINI; ABBAD, 2010). Por
meio dessa etapa do diagnéstico ou levantamento de necessidades, pode-se
identificar as lacunas de conhecimento, habilidades e atitudes do profissional ou da
equipe para que se exerca melhor uma atividade, com maior desempenho, assim
como para preparar os colaboradores para exercerem novas atividades e fungdes
estratégicas na organizagao.

Em relacdo ao planejamento dos treinamentos, RSEC1 comenta:
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“Todo o planejamento e definicbes dos treinamentos € realizado pelo
gestor solicitante e os instrutores indicados para atuar na formacg&o, pois
eles que dominam os assuntos e conhecem a necessidade. Mas, quando
€ um treinamento que esta no catalogo do DHO, ja temos pronto o
planejamento, por ser um treinamento ofertado com frequéncia, mas pode
ser alterado conforme a necessidade. ”(RSEC1).

Segundo a fala de RSEC1, o planejamento do treinamento esta sob
responsabilidade do gestor da area, com contribuicdo dos instrutores que conduzem
o treinamento, os quais definem os objetivos a serem atingidos, os contedudos que
devem ser contemplados no programa, a metodologia € 0S recursos a serem
aplicados. No entanto, quando ha um treinamento disponibilizado pela area de
desenvolvimento humano organizacional, o gestor pode modifica-lo de acordo com a
sua necessidade. Corroborando esse aspecto, o entrevistado RSEC3 coloca que o
gestor tem liberdade para definir o planejamento, ndo havendo influéncia de outras

areas ou pessoas.

“O planejamento e organizacdo do treinamento é definido pelo gestor da
area, ele tem liberdade para definir como quer fazer, sem interferéncia
externa, porque é ele que possui conhecimentos especificos de negdcio e
técnico para definir o melhor formato para o treinamento. Ha algum tempo
atras, ja se tentou realizar o planejamento por profissional da area
pedagdgica, porém ndo tivemos sucesso, pois nossa area de atuacao é
muito especifica e técnica ”. (RSECS3).

Com essa colocacao de RSECS3, verifica-se o fato de a organizacgao ja ter
passado por uma experiéncia em que o planejamento dos treinamentos era
centralizado em um profissional da area pedagdgica — porém, esse formato néo
atendeu as expectativas de negdcio da organizagédo. Desta forma, devido a uma ma
experiéncia de estruturacdo do SEC, fica evidenciado que a empresa deixou de
acreditar no modelo centralizado do SEC para o planejamento das acoes
educacionais. Em relacdo a esse aspecto, acredita-se que a falha das configuragdes
anteriores pode ser a falta de alinhamento entre os profissionais, a area de
treinamento, o gestor e o negdécio da empresa, pois cada um tem um papel importante
para o sucesso do processo de aprendizagem.

A etapa de planejamento do treinamento concerne as definicdes do projeto a
ser executado; sao definidos objetivos, conteddos, curriculo, metodologias,

estratégias, ferramentas e recursos mais apropriados para se atingir as finalidades
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propostas. (BORGES-ANDRADE; ABBAD, 1996; ZERBINI; ABBAD, 2010). Essa etapa
é fundamental para se obter o resultado esperado com o treinamento, pois, por meio
dessa construcdo, pode-se planejar a melhor maneira de contribuir na geracao de
conhecimento e desenvolvimento das competéncias necessarias, tanto individuais
guanto coletivas. Assim sendo, o planejamento é considerado uma das fases principais
do sistema de treinamento para se obter éxito, atingindo-se 0s objetivos propostos.

Conforme os resultados obtidos na pesquisa, pode-se compreender que nao
ha uma padronizagdo no que diz respeito ao levantamento de necessidades e ao
planejamento dos treinamentos. As definicdes estdo sob responsabilidade dos
gestores das areas, os quais tém total autonomia para definir o método a ser utilizado
para o levantamento de necessidades de treinamento dos profissionais. No entanto,
o formato adotado para o levantamento de necessidade é por demanda; ou seja, de
forma reativa, 0 gestor percebe a necessidade de treinar um profissional para
melhorar uma atividade desempenhada, ou para realizar uma nova tarefa. Assim,
percebe-se a falta de um instrumento proativo para identificar as necessidades de
desenvolvimento dos profissionais alinhados aos interesses da organizagao.

As afirmagdes de numero 4 a 6 correspondem a avaliagao dos treinamentos. A
afirmacao 4 se refere a avaliacao de reacdo, concernente ao nivel de concordancia
dos participantes; e a afirmacdo 5 se relaciona a avaliagdo da aprendizagem,
considerando-se o que foi aprendido. Para ambas as assercdes, obtiveram-se
resultado médio de 3,5 — ou seja, os participantes ndo concordam, nem discordam,
de modo que nao ha clareza se a aprendizagem ocorre ou ndo. No entanto, para a
afirmacao de numero 6, atinente a avaliagdo de comportamento, a qual avalia os
efeitos do treinamento no trabalho, obteve-se resultado médio 2,3, o que indica que
os participantes discordam da assercao — ou seja, ndo ocorre essa avaliacao.

Sobre a avaliagdo dos treinamentos, RSEC1 comenta: “Ha algum tempo atras,
aplicavamos a avaliacao de reacao ao final do treinamento; hoje nao aplicamos mais
para todos, somente sdo aplicadas quando solicitado para alguns treinamentos
especificos”. (RSEC1). Nesse relato, fica evidente que ndo ha uma padronizagéo no
que diz respeito a aplicacao da avaliacao de reagao para todos os treinamentos, pois
isso ocorre conforme a demanda.

Por sua vez, RSEC3 confirma a falta da pratica da realizacdo da avaliagéo de
reacao apos os treinamentos: “Ndo € aplicado avaliagcao de reacdo”. (RSEC3). Sendo

assim, compreende-se 0 resultado apresentado no questionario: por ndo haver uma
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padronizacao para aplicar a avaliagdo de reagao, os participantes ficam em duvida se
€ aplicada ou ndo a pesquisa de satisfacao nos treinamentos.

Sobre a avaliagao de aprendizagem dos treinamentos, RSEC1 explica:

“Em alguns programas de treinamento séo realizados exercicios ao longo
do treinamento, porém n&do ha prova ao final, a exemplo das ‘formagées
iniciais’ para os novos colaboradores. Em outros programas, como 0S
‘talentos’, é solicitado o desenvolvimento e apresentacdo de um projeto,
como critério de avaliacao final da aprendizagem. Para os treinamentos
pontuais de curta duragdo e presencial, ndo ha obrigatoriedade de
avaliacdo de aprendizagem”. (RSEC1).

Conforme exposto por RSEC1, também nao ha uma padronizacao em relacao
a aplicacao de provas ao final dos treinamentos como critério de avaliacdo de
aprendizagem. Para os treinamentos de maior duracdo, sao aplicados exercicios
durante o curso para efetuar um diagnéstico. Ja no caso de um programa especifico
de formacao de profissionais programadores, os participantes sdo desafiados a criar
um projeto e apresenta-lo a uma equipe avaliadora na empresa, como critério de
conclusao da formagéo.

No relato de RSEC2, reafirma-se que ndo ha uma padronizacado em relacao a
aplicagao de avaliagao de aprendizagem — a decisao fica a critério dos organizadores,
no caso, gestor e instrutor: “Ndo ha obrigatoriedade de aplicar avaliagdo de
aprendizagem apos a realizagdo do treinamento. A decisao e elaboracao fica a critério
do gestor solicitante e do instrutor que ministrara o treinamento”. (RSEC2).

O entrevistado RSEC3 complementa que, para os treinamentos que exigem
certificacdo, ha obrigatoriedade de aplicagdo de prova ao final do curso, como
critério de avaliacido de aprendizagem. Com isso, a empresa considera que o
profissional foi capacitado e adquiriu a competéncia que foi trabalhada no
treinamento, estando apto a desempenha-la: “Para o treinamento que exige
certificacdo apos a realizacdo, € obrigatoria a aplicacao de prova objetiva, e obter
100% de aproveitamento, assim se entende que o profissional que realizou o
treinamento adquiriu o conhecimento”. (RSEC3).

Conforme indicam essas respostas, nem sempre se aplica a avaliagcdo nos
treinamentos da empresa. Além disso, devido a falta de padronizagdo quanto a
aplicacado de avaliacdo de aprendizagem, os participantes se posicionam nem de
acordo, nem em desacordo em relacédo a esse aspecto.
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A respeito da avaliacdo de comportamento, um entrevistado explica: “Ainda ndo
estamos nesse nivel, de avaliar se o treinamento resultou em mudanca do
comportamento no trabalho, ndo realizamos a avaliagdo”. (RSEC1). Em sua fala,
RSEC1 comenta que a empresa ainda ndao conseguiu medir se os treinamentos
realizados geram mudancas no comportamento dos profissionais; sendo assim, nao
€ aplicada avaliacdo de comportamento. Portanto, a empresa pode nao estar
avaliando efetivamente se o investimento nas ag¢des educacionais realizadas esta
gerando os resultados esperados — no caso, a mudanca de comportamento.

RSEC3 reafirma que os gestores nao avaliam se, a partir do treinamento, houve
a mudanca de comportamento no trabalho dos profissionais; mas existe a intencao
por parte da organizacdao em aplicar um instrumento avaliativo: “Hoje ndo avaliamos
se com o treinamento houve a mudanca do comportamento do colaborador no
trabalho, mas futuramente temos a intencdo juntamente com a area de DHO avaliar a
efetividade”. (RSEC3).

Conforme apontado na pesquisa, a organiza¢ao nao realiza acompanhamento
pos-treinamento para avaliar se a formagao provocou a mudanca de comportamento
desejada no trabalho; assim, ndo sado realizadas avaliagbes para aferir o
comportamento dos profissionais.

No subsistema avaliacao de treinamento, sdo aferidos os resultados da acao
educacional; conforme Kirkpartrick, ha quatro tipos de avaliagcbes: avaliacao de
reacao, que verifica a satisfagdo do participante no treinamento; avaliacao de
aprendizagem, que diagnostica os conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos
a partir do treinamento, validando sua eficacia; avaliacao de comportamento, que
valida a mudanca de comportamento no trabalho a partir do treinamento ofertado; e,
por ultimo, a avaliacao de resultados organizacionais, que identifica os resultados
perceptiveis gerados apés o treinamento. (KRAEMER, 2018). As avaliacbes de
treinamento sdo métricas importantes para avaliar o nivel de concordancia dos
participantes e a efetividade do treinamento realizado, bem como para identificar gaps
nos processos de construcdo e execucao dos treinamentos e aferir se os objetivos
propostos para o individuo, para o coletivo e para a organizacdo estdo sendo
atingidos, gerando-se resultados tangiveis em nivel organizacional.

Além disso, as avaliagbes podem ser consideradas formas de comunicagao
entre o participante, o instrutor, o responsavel pelo planejamento do treinamento, o

gestor e a organizagao. Por meio de feedbacks e resultados, permite-se avaliar o nivel
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de concordancia de quem participa, bem como se o conteudo e as informacdes
passadas foram compreendidas e transformadas em conhecimento, refletindo em
mudancas de comportamento no dia a dia do profissional e, em consequéncia,
gerando melhores resultados para a organizacédo. Assim, é estabelecido um ciclo de
retroalimentacéo de feedback e processos de melhoria continua dos programas de
treinamento.

Ao se analisar o estagio Departamento de Treinamento, de acordo com os
resultados obtidos na pesquisa, a média final obtida das afirmacdes resultou no valor
20,5, que indica o nivel de maturidade 3 — em andamento —, conforme a Tabela 6:

Tabela 6 - Resultados do estagio Departamento de Treinamento

Estagio do SEC | Soma | Estagio de maturidade
Departamento Treinamento 20,5 Nivel 3 - em andamento

Fonte: Elaborada pela autora.

O nivel de maturidade 3 — em andamento — aponta que algumas acgdes do
estagio Departamento de Treinamento ja existem, mas que ainda faltam atividades
necessarias para completar as lacunas do modelo de DT e adquirir maturidade nesse
estagio. Para isso, precisam ser revisados 0os aspectos apontados na pesquisa pelos
participantes, que indicam nem de acordo, nem em desacordo e desacordo quanto ao

cumprimento das etapas do treinamento, conforme apresentado no Quadro 22.

Quadro 22 - Aspectos a serem revisados no estagio Departamento de Treinamento

Estagio Afirmativas derivadas Valor/Média Resultado
SEC
o 2 - E realizado um diagnéstico ou 3,5 Nem de acordo, nem
'g levantamento das necessidades desacordo
g o de capacitagao;
= 3 - E realizado o planejamento da 3,4 Nem de acordo, nem
8 °E’ capacitacao, definindo obijetivos, desacordo
S técnicas e conteudo programatico;
Jo 4 - E realizada a avaliagdo dos 3,5 Nem de acordo, nem
= cursos: a avaliacdo de reacdo desacordo
avalia a satisfacao dos alunos em
relacdo ao curso;
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5 - E realizada a avaliagdo dos 3,5 Nem de acordo, nem
CUrsos: a avaliacéao da desacordo
aprendizagem avalia o que foi
aprendido, geralmente na forma
de testes ou provas;

6 - E realizada a avaliacao dos 2,3 Desacordo
CUrsos: a avaliacéao do
comportamento avalia os efeitos
do treinamento no comportamento
no trabalho.

Fonte: Elaborado pela autora.

Sendo assim, a organizagdo deve revisar as suas praticas, definindo e
padronizando o0s seguintes subsistemas de treinamento: levantamento de
necessidades e avaliagdes. Também se faz necessario um alinhamento entre os
gestores, instrutores e responsaveis pelo SEC, para todos terem o conhecimento do
processo e se comprometerem com as praticas que forem estabelecidas. Desta forma,
o estagio Departamento de Treinamento atingira o nivel de maturidade 4 — em
prontiddo. Esse estagio € marcado pela aprendizagem na perspectiva de aquisicao
de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), com foco no desenvolvimento do
profissional para melhorar o desempenho na sua tarefa/atividade. Seu alcance é de
curto prazo, voltado para o publico interno (os colaboradores da organizacao).

Ao atingir a plenitude do nivel 4 — em prontidao —, por ser o primeiro estagio do
SEC, a empresa automaticamente atingira o nivel 5 — maduro —; assim a organizacao
estara apta a avancar para o préximo estagio evolutivo: E-Learning. Desse modo,
dando-se continuidade a analise, na préxima subsec¢éo, sdo analisados os resultados

desse segundo estagio.

5.1.1.2 E-Learning

O segundo estagio evolutivo, E-Learning, foi analisado a partir das respostas
as afirmagdes de numero 7 e 8 do questionario, atinentes a perspectiva de oferta de
cursos a distancia e ao alcance dos colaboradores geograficamente espalhados. A
maioria dos participantes concordou com ambas as afirmacdes, obtendo-se resultado
médio de 4,4 e 4,5, o que indica que sao disponibilizados cursos a distancia em
qualquer espaco. Os relatos a seguir, obtidos nas entrevistas realizadas, reafirmam
os resultados obtidos.
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“Alguns treinamentos sdo realizados a distancia, por meio de uma
plataforma virtual, que permite que o colaborador acesse de qualquer lugar
e a qualquer momento, assim alcancando os profissionais que atuam fora
da empresa, atendendo clientes espalhados pelo Brasil”. (RSECT).

Conforme relatado por RSEC1, a organizacéo oferta a modalidade de ensino a
distancia para alguns treinamentos; utiliza uma plataforma virtual e a disponibiliza para
todos os colaboradores na empresa, inclusive aos que estdo alocados fora da sua

sede, atuando em diversos estados do pais.

“A empresa em outubro/2018 lancou a uma nova plataforma virtual e esta
produzindo treinamentos para que os colaboradores realizem a distancia.
Estamos incentivando a criagdo de cursos e treinamentos nessa
modalidade para atingir 100% dos colaboradores”. (RSEC3).

Complementando esse aspecto, RSEC3 explica que a organizacdo esta
incentivando a producao de treinamento a distancia para que todos os colaboradores
consigam se capacitar, pois 0 objetivo da empresa é atingir 100% do publico-alvo;
assim, o profissional conseguira realizar o curso ou treinamento de qualquer lugar e
em qualquer horario.

No estagio E-Learning, aprende-se por meio de tecnologias, que sao aplicadas
a favor do aprendizado. (UDEN; DAMINIANI, 2007). Nesse contexto, o E-Learning
pode ser concretizado por meio de uma plataforma de aprendizagem que utilize
tecnologias colaborativas para ofertar educacao a distancia (EAD), também chamada
de ambiente virtual de aprendizagem (AVA). Isso permite uma amplitude do publico-
alvo, devido a flexibilidade de tempo e espaco, o que confere autonomia aos
participantes para realizarem seus estudos em qualquer local e horarios. Além disso,
o E-Learning também tem a funcao de promover integracao, inclusao e interatividade.
(MAIA; MATTAR, 2007; MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016a;
FREIRE et al., 2016b).

Em analise dos resultados obtidos na pesquisa em relacdo ao segundo estagio,
a média final obtida das afirmacgdes resulta em 8,8, o que indica o nivel de maturidade

4 — em prontidao —, conforme a Tabela 7:

Tabela 7 - Resultados do estagio E-Learning

Estagio do SEC | Soma | Estagio de maturidade
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E-Learning 8,8 Nivel 4 - em prontidao

Fonte: elaborado pela autora

O nivel de maturidade 4 indica que as atividades necessérias para maturidade
do estagio E-Learning estao presentes; porém, para se atingir a maturidade (nivel 5), é
necessario que o estagio anterior, Departamento de Treinamento, tenha atingido o nivel
4 (em prontidao); somente assim, a empresa podera avancar para o estagio E-Learning.

Considerando os aspectos do E-Learning, em que a aprendizagem é mediada
pela tecnologia, € preciso seguir um modelo de aprendizagem que proporcione a
interatividade com o ambiente virtual e com os sujeitos (alunos e tutores), para que haja
o desenvolvimento de competéncias e a construcao de aprendizagens. Nesse estagio,
assim como no estagio anterior (Departamento de Treinamento), as acées educacionais
no ambito organizacional também possuem foco na tarefa/atividade, com alcance
restrito aos seus colaboradores. Porém, como incremento ao estagio anterior, o E-
Learning permite atingir 100% do publico da organiza¢do, dando autonomia na escolha
do local e dos horarios para realizagéo do treinamento, incentivando o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes dos profissionais.

Na subsecdo a seguir, sdo analisados os resultados do terceiro estagio,

Educacao Corporativa.

5.1.1.3 Educacao Corporativa

No terceiro estagio, Educacao Corporativa, as afirmacdes de numero 9a 11 do
questionario avaliam o respectivo nivel de maturidade. Em andlise das respostas
atinentes a afirmacado de numero 9, que diz respeito a gestdo por competéncias,
obteve-se resultado médio de 2,3, que indica discordancia — ou seja, a organizacao
nao pratica a gestdo por competéncia. Logo, as questdes de numero 10 — que avalia
se existem cursos com conteudo para desenvolver a gestao — e de nimero 11 — sobre
o planejamento dos cursos com base na estratégia da organizacdo — obtiveram
resultados médios de 3,1 e 3,3, que indicam respostas nem de acordo, nem de

desacordo.
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Os relatos a seguir, obtidos por meio das entrevistas realizadas, reafirmam os
resultados obtidos. Quanto a gestao por competéncias, RSEC1 afirma:

“A empresa ja teve algumas iniciativas para implantar o modelo de gestao
por competéncias ha algum tempo atras, com outra equipe de trabalho, se
realizou o levantamento das competéncias por cargo, onde a ideia era
trabalhar trilhas de carreira, o desenvolvimento das competéncias... mas se
parou, mas ndo se deu andamento, por mudanc¢a de posicionamento”.
(RSECH1)

O relato de RSEC1 demostra que ja existiu a vontade por parte da organizacao
de implementar o modelo de gestdo por competéncias. Nesse sentido, ja houve
iniciativas, dando-se um primeiro passo para realizar o mapeamento das
competéncias necessérias para cada cargo desempenhado na organiza¢ao. Contudo,
Nao se avangou no processo por motivo de mudancga de planejamento estratégico:
“Ainda ndo conseguimos avangar para o modelo de gestdo por competéncias, nao
priorizamos, por questdo de tempo”. (RSEC3). Assim, esse entrevistado reafirma que
a empresa nao segue o modelo de gestdo por competéncias, por questdao de
priorizacao e pela necessidade de tempo para dedicacdo ao processo — mas ainda se
tem intengcao de retomar tal iniciativa.

No que diz respeito a oferta de cursos voltados para o desenvolvimento da
gestdo, RSEC2 afirma: “Ndo produzimos cursos com conteudo voltado para a gestao;
quando necessario, geralmente sdo realizadas formacbes especificas com apoio de
consultoria externa”. (RSEC2). De acordo com esse entrevistado, a empresa nao
produz cursos com conteudo voltado para o desenvolvimento da gestao; mas, quando
€ identificada a necessidade de formacao em alguma competéncia especifica, busca-
se consultoria externa especializada no assunto.

Assim, “Os treinamentos sdo produzidos por demanda, a partir das
necessidades identificadas pelos gestores das areas, sendo assim, podem ser criados
treinamentos voltados para a gestiao” (RSEC3). Nesse relato, RSEC3 explica
novamente que os treinamentos séo criados e ofertados por demanda dos préprios
gestores das areas; sendo assim, se eles identificarem a necessidade de uma
formacao especifica para a gestdo, podem ser criados treinamentos com contetdo
voltado a essa atividade.

Sobre o planejamento dos cursos com base na estratégia da organizacao,
RSECH1 indica:
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“No dltimo trimestre de 2018, a empresa incluiu no planejamento
estratégico metas de producdo e oferta de treinamentos para fomentar o
desenvolvimento dos profissionais. Foram estipulados que cada area
criasse trés treinamentos por trimestre, a partir de outubro/2018”. (RSEC1).

Segundo esse relato, no ultimo trimestre de 2018, a empresa passou por uma
mudanca de posicionamento estratégico em relacdo as acdes educacionais
desenvolvidas na propria organizagao, incluindo em seu planejamento estratégico o
planejamento dos treinamentos, estabelecendo metas corporativas para incentivar o
desenvolvimento dos profissionais.

Corroborando o relato anterior, RSEC3 complementa que a organizacéo
passou a incorporar o planejamento dos treinamentos nas suas estratégias,
estabelecendo OKRs — metas corporativas mensuraveis, definidas trimestralmente,
para producdo e oferta de treinamentos destinados ao desenvolvimento por area e

equipe de trabalho:

“A partir de outubro/2018, os treinamentos passaram a fazer parte do
planejamento estratégico da empresa. Foram estimulados OKRs?, metas
corporativas por area da empresa, de producdo de trés treinamentos por
trimestre voltados para sua area a sua equipe, porém ainda os assuntos
sédo livres, os gestores que definem o que sera ofertado. Todo més
realizamos reunido de fechamento dos resultados para acompanhar o
desenvolvimento dos treinamentos”. (RSEC3).

Nesse ambito, ainda conforme o relato acima, os gestores tém autonomia para
o planejamento e a producgédo dos treinamentos; porém, existe um acompanhamento
mensal do andamento das produgdes, que é realizado em reunido de gestores.

O terceiro estagio é considerado um marco importante no meio corporativo,
pela passagem do modelo tradicional de Departamento de Treinamento para o de
Educacgédo Corporativa, a qual é considerada um fenébmeno de mudancga de cultura
nas organizacées. (MEISTER, 1999). Ao se modificar a forma de desenvolver os
profissionais, passa-se a considerar a gestao de competéncias em vez do sistema de
treinamento e desenvolvimento, assim ampliando o alcance a todos os profissionais
daorganizagédo. (MEISTER, 1999; CASTRO; EBOLI, 2013). H& ndo apenas amplitude
do foco, que vai além do desenvolvimento do colaborador para a execugao da tarefa,

mas também uma mudanca do foco para o ambito estratégico, considerando-se a

3 OKR (Objectives and Key Results) é um sistema de definicdo de metas usado por diversas empresas,
para criar alinhamento e engajamento em torno de metas mensuraveis. (CASTRO, 2017).
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missdo organizacional da empresa. Desta forma, a Educagcdo Corporativa promove
acOes de desenvolvimento dos profissionais, alinhadas as estratégias de negbcio da
organizacado, para melhorar as capacidades organizacionais. (ALLEN, 2002;
CASTRO; EBOLI, 2013; FREIRE et al., 2016b). Assim, esse estagio se diferencia dos
demais por estender o alcance a gestdo e ampliar o foco para o estratégico. As acdes
educacionais sao alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacao, e a forma de
desenvolver os profissionais é pautada na gestao por competéncias.

Ao analisar os resultados da pesquisa no que diz respeito ao terceiro estagio de
evolucao do SEC, a Educacao Corporativa, a média final obtida das afirmacdes resulta
em 8,6 que indica o nivel de maturidade 2 — iniciado —, conforme a Tabela 8:

Tabela 8 - Resultados do estagio Educacao Corporativa

Estagio do SEC | Soma | Estagio de maturidade
Educagéo Corporativa 8,6 Nivel 2 - iniciado

Fonte: Elaborado pela autora.

Considerando as acdes voltadas a Educacado Corporativa, o nivel de
maturidade 2 indica que ja existem algumas acdes desenvolvidas para esse estagio;
porém ainda esta faltando completa-las para que se atinja o nivel 4 — em prontidao.
Sendo assim, nesse estagio, precisam ser revisados o0s aspectos apontados na
pesquisa pelos participantes, que indicam nem de acordo, nem em desacordo e
desacordo quanto ao cumprimento das agdes de Educacao Corporativa, conforme

apresentado no Quadro 23:

Quadro 23 - Aspectos a serem revisados no estagio Educacao Corporativa

Afirmacao Valor/Média Resultado
oc%|9 - E realizada a gestdao por 2,3 Desacordo
'§ T | competéncias;
S 9 | 10 - Existem cursos com conteudo para 3,1 Nem de acordo, nem em
S & | desenvolver a gestao; desacordo
O 11 - Os cursos sao planejados com base 3,3 Nem de acordo, nem em
na estratégia da organizacao. desacordo

Fonte: Elaborado pela autora.

Portanto, a partir dos resultados apontados na pesquisa, para atingir nivel 4,

sugere-se: que a organizacdo reavalie suas praticas em relacdo as acdes de
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desenvolvimento dos colaboradores voltadas ao modelo de gestdo por competéncias;
qgue o alcance seja ampliado a todos os niveis hierarquicos da organizacao; que haja
treinamentos/cursos com contetdo voltado ao desenvolvimento da gestao; e que se
realize o planejamento dos treinamentos de forma alinhada as estratégias da organizacao
para atingimento dos objetivos corporativos. Além disso, para atingir o nivel 5 no estagio
Educacao Corporativa, faz-se necessario que os estagios anteriores (Departamento de
Treinamento e E-Learning) também tenham atingido esse nivel; sendo assim, é preciso
revisitar os estagios anteriores e adequar as acoes indicadas em cada um deles.

Na proxima subsecdo, sdao analisados os resultados do quarto estagio,
Universidade Corporativa.

5.1.1.4 Universidade Corporativa

No quarto estagio, as afirmagdes de nimero 12 a 16 do questionario avaliam o
respectivo nivel de maturidade. Em analise das respostas a afirmagéo de numero 12,
que diz respeito a oferta de cursos direcionados para o desenvolvimento da alta gestao;
e a assercao de numero 13, referente a oferta de curso para o desenvolvimento do
publico externo, ambas obtiveram resultado médio entre 3,1 e 3,5, o que indica que os
participantes ndao estdo nem de acordo e nem em desacordo com as afirmativas. A
afirmacao 14, sobre a orientacao dos cursos por trilhas de aprendizagem; e também a
questdao 15, que avalia se os cursos desenvolvem habilidades como liderangca e
relacionamento com parceiros externos, obtiveram valor médio entre 2,6 e 2,9, o0 que
indica desacordo. Ja na afirmacao de nimero 16, que avalia se 0s cursos disseminam
a cultura da organizacao, atingiu-se o resultado médio de 3,6, que corresponde a nem
de acordo e nem em desacordo. As falas a seguir, obtidas nas entrevistas realizadas,
reafirmam os resultados obtidos.

Sobre a existéncia de cursos direcionados para o desenvolvimento da gestao, um
entrevistado comenta: “No momento ndo produzimos cursos especificos para o
desenvolvimento da gestao; quando necessario, geralmente é contratada consultoria
externa ou curso de mercado”. (RSEC1). De acordo com o relato de RSEC1, a empresa
nao tem a pratica de produzir cursos voltados para o desenvolvimento da gestdo. Além
disso, a oferta dos cursos também € sob demanda — conforme se identifica a necessidade
de formacdo em alguma competéncia especifica, busca-se consultoria externa

especializada no assunto para producao e oferta dos cursos, ou se opta por cursos de
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mercado: “Os treinamentos sdo produzidos por demanda, a partir das necessidades
identificadas pela gestdo da empresa, sendo assim, podem ser criados treinamentos e
cursos voltados para o desenvolvimento da gestdo”. (RSEC3). Nesse relato, RSEC3
explica novamente que os treinamentos sdo criados e ofertados de acordo com a
demanda dos préprios gestores das areas e da alta gestdo da empresa; sendo assim, se
identificada a necessidade de uma formacdo especifica para o desenvolvimento de
competéncias voltadas a gestao, podem ser criados treinamentos/cursos.

No estagio da Universidade Corporativa, as agcdes educacionais desenvolvidas
na organizacdo deixam de ter como foco central a atividade/tarefa, passando-se a
construir um sistema de aprendizagem com foco no desenvolvimento em gestao e
educacao estratégica. (MEISTER, 1999; EBOLI, 2010). Sendo assim, faz-se
necessario ofertar cursos com programas voltados ao desenvolvimento de
competéncias para a gestao, com o propédsito de qualificar os gestores; envolver as
liderancas no processo de aprendizagem; e reafirmar o alinhamento estratégico para
o atingimento das metas e objetivos organizacionais.

No que concerne a oferta de cursos para o publico externo, conforme exposto
por RSEC1, a empresa nao oferece formagdes para sua cadeia de valor, mas tem
interesse em oferta-los durante o ano de 2019: “Hoje ndo ofertamos cursos para o
publico externo, mas temos intencao de ofertar em 2019. ”(RSEC1). Ja no relato de
RSECS3, reafirma-se a intencao da empresa em expandir a oferta dos cursos para sua
cadeia valor. A organizacao esta trabalhando no lancamento de uma nova estrutura
para o seu Sistema de Educacao Corporativa, denominado Academy - Universidade
Corporativa. Assim, esta nos objetivos estratégicos da empresa langar a estrutura em

2019 aos seus clientes:

“Em outubro/2018, a empresa langcou a Academy - Universidade
Corporativa, uma nova estrutura para acées educacionais da empresa.
Esse projeto vem de muito tempo, surgiu da vontade da direcao, por ser
uma tendéncia de mercado e também como oportunidade de negdcio para
expandir futuramente aos clientes. Inicialmente estdo sendo ofertados
somente treinamentos para o publico interno, mas para 2019 a empresa
tem como objetivo ampliar a produgao e ofertar treinamentos e cursos para
o desenvolvimento do publico externo, os clientes e parceiros”. (RSEC3).

Na Universidade Corporativa, o alcance das acdes educacionais ultrapassa o
alcance do seu publico interno: abrange os atores da sua cadeia produtiva, os
colaboradores, os clientes, os parceiros e também os fornecedores. (MEISTER, 1999;
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FREIRE et al., 2016b). Desta forma, os cursos e treinamentos ofertados pela
organizacao precisam ser repensados e desenvolvidos de modo que atendam a cadeia
de valor, contemplando nao apenas o publico interno da empresa, os seus profissionais,
mas estendendo-se aos clientes, que utilizam os produtos e servicos da organizacao,
bem como aos fornecedores e parceiros que atuam direta ou indiretamente na empresa.

No que se refere a orientacao dos cursos por trilhas de aprendizagem, RSEC1
explica que as agdes educacionais da empresa nao sao orientadas por trilhas de
aprendizagem, mas sim por demanda dos gestores, que identificam as necessidades
e solicitam os treinamentos via DHO, ou produzem diretamente os cursos na
plataforma virtual: “Os treinamentos nao sao orientados por trilhas de aprendizagem,
hoje nossa orientacdo é por demanda identificada pelos gestores”. (RSEC1).

Por sua vez, o relato de RSEC3 corrobora o relato anterior, quanto ao fato de
que a empresa nao é orientada por trilhas de aprendizagem, mas sim por livre
demanda dos gestores. O entrevistado também complementa que as agdes
educacionais sao classificadas de acordo com as categorias e suas subcategorias,
alinhadas as estratégias da empresa:

“No momento ndo seguimos uma trilha de aprendizagem, nossa estratégia
inicial é por demanda, os gestores sao livres para definir os treinamentos
que serdo ofertados. Porém, os treinamentos sdo organizados por
categorias e subcategorias estratégicas definidas pela empresa: equipes
e produto. Na categoria equipes, deverao ser enquadrados o0s treinamentos
que o seu conteudo esteja voltado ao processo de trabalho da equipe. As
suas subcategorias s&o todas as areas da empresa. Na categoria produto,
devem ser classificados os treinamentos voltados aos produtos que a
empresa desenvolve. E suas subcategorias sdo 0s sistemas e seus
modulos”. (RSEC3).

O Quadro 24 representa as categorias e subcategorias supramencionadas:

Quadro 24 - Categorias e subcategorias alinhadas a estratégia da organizacéao

investigada

Categorias | Subcategorias |
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Equipes: sdo vinculadas aos | Areas de atuacdo das equipes: mercado e

treinamentos, e ha conteddo especifico | relacionamento, atendimento,
para o desenvolvimento dos profissionais e | desenvolvimento, apoio  (administrativo,
dos processos de cada area. contabilidade, DHO, TI, corporativo etc.)

Produtos: sdo vinculados aos produtos | Os sistemas e seus moédulos: académico,
que a empresa desenvolve e comercializa, | contabil, mobile etc.
OU aos servicos que presta.

Fonte: Elaborado pela autora com base no relato dos entrevistados.

A Universidade Corporativa deve ser pensada como um processo de
aprendizagem. Nesse sentido, as acdes educacionais precisam estar em sintonia com
as metas e os objetivos estrategicos da organizagao; para isso, faz-se necessario criar
uma cultura corporativa de aprendizagem continua, que provoque nos sujeitos um
anseio de aprender, de conhecer e de transformar seu trabalho e sua carreira.
(MEISTER, 1999; FREIRE et al., 2016b). A orientacao por trilhas de aprendizagem
auxilia nesse processo de aprendizagem continua, pois sdo consideradas “Trilhas de
aprendizagem, caminhos alternativos e flexiveis para o desenvolvimento profissional”.
(FREITAS, 2002, p. 13). A trilha de aprendizagem para o profissional é criada a partir
do planejamento da sua carreira; sao identificadas as competéncias existentes e as
competéncias necessarias para se atingir o desempenho esperado na organizacao,
bem como para contribuir no atingimento das metas corporativas. Na definicdo da
trilha, sdo também levadas em consideracao as competéncias que o individuo ja
possui € as que devem ser desenvolvidas; desta forma, sdo escolhidas as agdes
educacionais adequadas para atingir os objetivos.

Na analise em relacdo ao aspecto de desenvolvimento de habilidades como
lideranca e relacionamento com parceiros externos, todos os entrevistados
responderam que, até o momento, ndo foram ofertados cursos direcionados as essas
competéncias; assim, ha auséncia de treinamentos para desenvolvé-las. Na viséo de
Meister (1999), a lideranca é considerada uma entre as competéncias bdasicas do
ambiente de negdcios a ser abordada no curriculo base das agdes educacionais na
organizacao, conforme estabelecem os trés Cs da Universidade Corporativa. As
habilidades de lideranga e relacionamento sdo de suma importancia no ambiente
empresarial para o atingimento das metas e objetivos organizacionais, bem como para
se obter um diferencial competitivo no mercado.

Sobre a perspectiva da cultura organizacional, ao ser questionado se 0s cursos
ofertados na organizacao disseminam a cultura da empresa, RSEC3 respondeu:
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“Sim, a partir da nova estrutura da Academy na categoria equipes, foi criada
uma subcategoria corporativo, destinada aos treinamentos voltados a
organizacdo, nessa categoria abordamos também a cultura organizacional
e temas relacionados a organizacdo. No projeto piloto, foi ofertado o
primeiro treinamento em EAD, o “Compliance”, um curso que abordou o
Cddigo de Conduta da empresa que reforca os valores da organizagdo;
todos os colaboradores realizaram o curso, com 100% de aproveitamento
e certificacdo”. (RSECS3).

Conforme a fala de RSECS, a empresa iniciou recentemente a oferta de cursos
com conteudo voltado a disseminacao da cultura organizacional. Ja disponibiliza um
treinamento realizado por todos os colaboradores, na modalidade EAD. Ao final desse
curso, foi aplicada uma avaliacdo, e os participantes obtiveram 100% de
aproveitamento — o que indica que todos concluiram o curso com sucesso.

RSEC1 complementa que a empresa tem a intencao de criar novos cursos para
disseminar a cultura organizacional, de modo a consolidar, juntamente com seus
profissionais, o compromisso de todos: “Queremos criar mais cursos corporativos,
com conteudo voltado aos valores, visdo, missdo da organizacdo... Para engajar os
profissionais e reafirmar o compromisso de todos”. (RSEC1).

Ao se considerar as acoes de Educacao Corporativa da UC como diferencial
competitivo no mercado, na formulacao do programa, também devem ser levados em
conta as especialidades de cada organizacdo, 0s seus valores, a cultura
organizacional, as tendéncias de mercado, bem como o publico a ser abrangido.
(MUNDIM, 2004). Nesse contexto, entende-se que o valor de uma competéncia como
diferencial competitivo também pode ser determinado a partir da fixacao, gerada por
meio das competéncias relacionadas a missao, a visdo, ao negécio e a cultura da
empresa. (FERREIRA, 2012). Sendo assim, a disseminag&o da cultura organizacional
€ importante para a geragédo de valor e de um diferencial competitivo no mercado
frente a concorréncia, bem como para a geracao de talentos.

Conforme visto anteriormente, o estagio da Universidade Corporativa surge
como um sistema de aprendizagem estratégico. Nesse sentido, as acdes
educacionais estdo alinhadas as estratégias de negdcio da organizacdo, com a
finalidade de qualificar a aprendizagem organizacional e gerar diferencial competitivo
no mercado. (MEISTER, 1999). Desta forma, as acdes educacionais desenvolvidas
na UC passam a ter foco no desenvolvimento em gestdo e estratégia, com vistas ao

desenvolvimento de competéncias, técnicas e comportamentos para além da tarefa e
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da funcao exercida no presente, pois também se busca preparar os profissionais para
desempenhar atividades e fungdes futuras. Assim, pode-se considerar que o estagio
Universidade Corporativa se diferencia dos anteriores, devido aos dez principios
norteadores que devem estar presentes em um projeto de Universidade Corporativa,
definidos por Meister (1999): gerar oportunidade de aprendizagem para a sustentacao
do negébcio; pensar a UC como processo de aprendizagem; criar curriculos
considerando os trés Cs (cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias
basicas do ambiente de negécios); estender o alcance a toda a cadeia de valor; criar
formatos hibridos de aprendizagem; envolver os lideres no processo de
aprendizagem; ser autofinanciavel; criar solucées de aprendizagem; avaliar os
resultados; e utilizar a UC para obter diferencial competitivo no mercado.

Ao analisar os resultados da pesquisa no que diz respeito a esse quarto estagio
de evolucao do SEC, a média final obtida das afirmacgdes resulta em 15,7, que indica
o nivel de maturidade 3 — em andamento —, conforme a Tabela 9:

Tabela 9 - Resultados do estagio Universidade Corporativa

Estagio da SEC | Soma | Estagio de maturidade
Universidade Corporativa 15,7 Nivel 3 - em andamento

Fonte: Elaborado pela autora.

O nivel de maturidade 3 aponta que algumas acdes do estagio Universidade
Corporativa ja existem; mas ainda faltam atividades necessarias para completar as
lacunas e adquirir maturidade nesse estagio. Nesse contexto, para se obter a maturidade,
precisam ser revisados o0s aspectos apontados na pesquisa pelos participantes, que
indicam nem de acordo, nem em desacordo e desacordo no cumprimento das etapas do

treinamento, conforme apresentado no Quadro 25:

Quadro 25 - Aspectos a serem revisados no estagio Universidade Corporativa

Afirmacoes Valor/Média Resultado
12 - Existem cursos direcionados para o 31 Nem de acordo,
| desenvolvimento da alta gestéo; ’ nem em desacordo

13 - Existem cursos desenvolvidos para o 35 Nem de acordo,
publico externo (cadeia de valor); ’ nem em desacordo
14 - Os cursos sao orientados por trilhas de 56 Desacordo
aprendizagem; ’

Universidade
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15 - Os cursos desenvolvem habilidades como Desacordo
lideranga e relacionamento com parceiros 2,9

externos;

16 - Os cursos disseminam a cultura 36 Nem de acordo,
organizacional. ’ nem em desacordo

Fonte: elaborado pela autora.

Sendo assim, a partir dos resultados obtidos na pesquisa, para se atingir o nivel
4 — em prontidao — no estagio Universidade Corporativa, faz-se necessario: fazer uma
revisdo das acbes educacionais em relagdo ao planejamento dos programas; e incluir
a oferta de cursos direcionados ao desenvolvimento da alta gestdo, com curriculo
especifico para trabalhar as competéncias, habilidades e atitudes dos gestores da
organizacao. Além disso, é preciso criar cursos com curriculos voltados para o
desenvolvimento de habilidades de lideranga, relacionamento com parceiros externos
e cultura organizacional. Também devem ser ofertados cursos direcionados ao
publico externo, atingindo toda a cadeia de valor — ou seja, os clientes que utilizam os
produtos e servicos da organizacdo; e 0s parceiros e fornecedores que, direta ou
indiretamente, tém relacdo com a organizacao e seus produtos e servicos. Na UC,
devido ao foco estratégico na formacdo e no desenvolvimento dos profissionais, a
orientacdo por trilhas de aprendizagem é a mais recomendada para tragar um
caminho de desenvolvimento para a carreira dos colaboradores.

Ja para atingir o nivel 5 no estagio Universidade Corporativa, faz-se necessario
que os estagios anteriores (Departamento de Treinamento, E-Learning e Educacao
Corporativa) também tenham atingido o nivel 5 de maturidade. Sendo assim, € preciso
revisitar os estagios anteriores e adequar as agdes indicadas em cada um deles.

Na subsecdo seguinte, sdo analisados os resultados do quinto estagio,
Stakeholder University.

5.1.1.5 Stakeholder University

No quinto estagio evolutivo da SEC, Stakeholder University, as afirmagdes de
nuamero 17 a 21 do questionario avaliam o seu nivel de maturidade. Ressalta-se que,
para esse estagio, diferentemente das analises anteriores, ndo foi realizada a
triangulacdo metodoldgica por meio de entrevista, pois ndo houve necessidade de

confirmacgéao do diagnéstico.
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Em andlise das respostas da afirmacédo de numero 17, referente a formacgao
de redes de aprendizagem (interna e/ou externa a organizagéo) e a afirmagéao 21,
sobre a existéncia de parcerias institucionalizadas com universidades académicas
para a certificagdo de cursos, constatou-se que ambas obtiveram resultado médio
entre 2,2 e 2,6, o que indica desacordo. As afirmagdes de numero 18, 19 e 20
obtiveram resultados médios entre 3,1 e 3,5, indicando nem de acordo e nem em
desacordo no que diz respeito: as questdes voltadas ao compartilhamento de
conhecimento do profissional, mesmo aquele ndo explicitado em documentos e
processos, mas evidenciado em experiéncias; a criagdo de novos conhecimentos,
por meio de densas relagdes com parceiros externos; e, por fim, ao uso intenso de
tecnologias interativas, que promovem o compartilhamento e a colaboracao entre
as pessoas.

O quinto estagio, Stakeholder University (SU), surge como um novo modelo de
Universidade Corporativa, a “universidade das partes interessadas” — termo cunhado
por Margherita e Secundo (2009). Esse estagio é marcado pela disseminagcao da
aprendizagem em rede, que consiste no incentivo a colaboracdo das relacbes e
interacdes dos stakeholders, ou seja, de todas as partes interessadas, por meio de
Tecnologias da Informacédo e da Comunicacao (TICs) e de midias do conhecimento
colaborativas. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009, FREIRE et al., 2016a).

Nesse modelo, o relacionamento com 0s processos de aprendizagem
corporativa estende o seu alcance para todas as partes interessadas (stakeholders)
da sua cadeia de valor, ou seja, vai para além dos funcionarios, clientes, parceiros e
fornecedores, atingindo também quaisquer individuos, grupos, classes e instituicoes
de ensino que se relacionem com a organizacao e gerem algum tipo de influéncia.
Incluem-se também parcerias com universidades tradicionais no processo de criagao
do conhecimento. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016a, 2016b).

Ao analisar os resultados da pesquisa no que diz respeito ao quinto estagio de
evolucao do SEC, a média final obtida das afirmacdes resulta em 14,7, que indica o
nivel de maturidade 2 — iniciado —, conforme a Tabela 10:

Tabela 10 - Resultados do estagio Stakeholder University

- Estagio de
Estagio da SEC Soma maturidade
Stakeholder University 14,7 Nivel 2 - iniciado

Fonte: elaborado pela autora.
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O nivel de maturidade 2 evidencia que ja existem algumas a¢des desenvolvidas
para o estagio Stakeholder University; porém, ainda ha lacunas que impedem que se
chegue ao nivel 4 — em prontiddao. Além disso, para a organizagao ser considerada
madura nesse estagio, precisam ser revisados 0s aspectos apontados na pesquisa
pelos participantes, que indicam nem de acordo, nem em desacordo e desacordo no
cumprimento das agdes de educacdo na organizacado, conforme apresentado no
Quadro 26:

Quadro 26 - Aspectos a serem revisados no estagio Stakeholder University

(continua)
Afirmacoes Valor/Média Resultado
17 - Sé&o formadas redes de Desacordo
- aprendizagem, tanto interna quanto 2,6
= |externa a organizagao;
© |18 - As agbes educacionais promovem o Nem de acordo, nem
E compartiihamento de conhecimento do em desacordo
D |profissional, mesmo aquele nao 3,5
& |explicitado em documentos e processos,
% como experiéncias, por exemplo;
< 19 - A criacdo de novos conhecimentos € Nem de acordo, nem
x baseada em relagdes densas com 3,3 em desacordo
& | parceiros externos;
20 - Ha uso intenso de tecnologias Nem de acordo, nem
interativas, que promovem 0 31 em desacordo
compartilhamento e colaborag¢ao entre as ’
pessoas;
2 Afirmacdes Valor/Média Resultado
S £ [21 —Existem parcerias institucionalizadas
£ 2 |com universidades académicas para a 55 Desacordo
g 2 certificacao de cursos. ’

Fonte: elaborado pela autora.

Deste modo, considerando os aspectos da Stakeholder University e a partir dos
resultados apontados nesta pesquisa, para atingir o nivel 4, sugere-se que a
organizacao reavalie 0 seu posicionamento estratégico em relacdo as acoes
educacionais, o qual deve estar voltado a aprendizagem em rede interna e externa.
Além disso, a rede de aprendizagem precisa ser mediada pelo uso de tecnologias
interativas, que permitem o compartilhamento e a geracdo de novos conhecimentos.
Também é preciso instituir parcerias com universidades académicas para certificar os

cursos. Ja para atingir o maior nivel de maturidade no estagio Stakeholder University,
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além de atender aos aspectos mencionados anteriormente, é necessario que o
estagio anterior — Universidade Corporativa — tenha atingido o nivel 5; assim, a
empresa podera avangar para o proximo nivel.

Na subsecao a seguir, sdo analisados os resultados do sexto e ultimo estagio
de evolucao: Universidade Corporativa em Rede (UCR).

5.1.1.6 Universidade Corporativa em Rede

Quanto ao sexto estagio evolutivo da SEC, as afirmagdes de niumero 22 a 24
do questionario avaliam o seu nivel de maturidade. Assim como no caso do estagio
Stakeholder University, para esse estagio, nao foi realizada entrevista, pois ndo houve
necessidade de triangulacdo de dados para compreensao do diagnéstico, em virtude
das respostas do questionario e do posicionamento da organizacao pesquisada.

Em analise das respostas atinentes as afirmacdes de numero 22, referente ao
Sistema de Educacédo Corporativa ser dinamico, podendo incluir outros membros
externos de interesse de forma fluida; de numero 23, sobre o uso de sistemas
inteligentes de conhecimento para a coprodug¢do de conhecimentos (duas ou mais
pessoas ou organizagdes criam novos conhecimentos em conjunto); e de nimero 24,
em relacdo aos cursos desenvolverem capacidades dinamicas para a inovacao
(capacidade para a organizagao integrar, desenvolver e reconfigurar competéncias
para enfrentar um ambiente em rdpida mudanca), as trés afirmagdes obtiveram
resultados médios entre 2,5 e 2,9, o que indica desacordo.

Nesse sexto estagio, sdo mantidas as caracteristicas do estagio anterior,
Stakeholder University, no que diz respeito ao fato de as acdes educacionais estarem
fundamentadas em uma rede de aprendizagem, estendendo-se a todas as partes
interessadas da cadeia de valor e com intenso uso de tecnologias interativas, que
permitem o compartiihamento e a geragdo de novos conhecimentos. Também se
mantém a parceria com universidades académicas. Porém, a UCR se diferencia da
SU em relacdo ao alinhamento estratégico de todos os stakeholders, que ocorre de
forma fluida, de maneira a desenvolver a aprendizagem coletiva. A geracédo de
conhecimentos se da com base em relaces densas entre os diferentes stakeholders.
Além disso, ha forte uso de tecnologias colaborativas e ferramentas de gestdo do
conhecimento para o desenvolvimento da rede. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009;
FREIRE et al., 2016a, 2016b).
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Com a finalidade de promover a aprendizagem em rede, os autores Freire et
al. (2016a) definiram fundamentos essenciais da UCR: alcance de todos os
stakeholders, atingindo os niveis operacional, gerencial ou estratégico; ambiente de
aprendizagem coletivo, voltado aos interesses de todos os stakeholders; acdes
educacionais fundamentadas na gestdo do conhecimento, com foco no
desenvolvimento do capital humano e social; conteutdo com abrangéncia em nivel
operacional, administrativo e generalista, alinhado a estratégia organizacional; alto
nivel de conectividade para estimular a cooperacdo e a confiangca entre os
stakeholders; parcerias com universidades tradicionais, para certificacdo ou obtencao
de créditos em disciplinas; e criagao e cocriacao de valores aos stakeholders. Sendo
assim, esses fundamentos consistem em um modelo de configuragdo para a
implantagdo de uma Universidade Corporativa em Rede.

Ao analisar os resultados da pesquisa no que diz respeito a esse sexto estagio
de evolucao do SEC, a média final obtida das afirmacdes resulta em 8,3, que indica o

nivel de maturidade 2 — iniciado —, conforme a Tabela 11:

Tabela 11 - Resultados do estagio Universidade Corporativa em Rede

Estagio da SEC | Soma | Estagio de maturidade
Universidade Corporativa em Rede 8,3 Nivel 2 - iniciado

Fonte:
elaborado pela autora

O nivel de maturidade 2 indica que ja existem algumas acdes desenvolvidas
para o estagio Universidade Corporativa em Rede; porém, ainda ha pendéncias para
se atingir o nivel 4 — em prontidao. Além disso, para a organizacao ser considerada
madura nesse estagio, precisam ser revisados 0s aspectos apontados na pesquisa
pelos participantes, que indicam desacordo no cumprimento das agdes de educacao

na organizacao, conforme apresentado no Quadro 27:

Quadro 27 - Aspectos a serem revisados no estagio Universidade Corporativa em Rede

conhecimento para a coprodugdo de

o Afirmacoes Valor/Média Resultado
% E 22 - O Sistema de Educacao corporativa é Desacordo
e} c dindmico, podendo incluir outros membros 58
S & |externos de interesse de forma fluida (além ’
2 $ | da cadeia de valor);
:)*g 23 - Ha uso de sistemas inteligentes de o Desacordo
Q_ 3
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conhecimentos. Coprodugcdo se refere a
quando duas ou mais pessoas ou
organizagdes criam novos conhecimentos
em conjunto;

24 - Os cursos desenvolvem capacidades Desacordo
dindmicas para a inovagao (capacidades
para a organizacao integrar, desenvolver e 2,9
reconfigurar competéncias para enfrentar
um ambiente em rapida mudanca).

Fonte: elaborado pela autora

Sendo assim, a partir dos resultados obtidos na pesquisa, para atingir o nivel 4
— em prontidao — nesse estagio, a organizag¢ao precisa reavaliar seu posicionamento
estratégico, verificando se esta disposta a se posicionar a partir de uma abordagem
de aprendizagem em rede, com um SEC dinamico e fluido, que se relacione com os
atores internos e externos a organizagédo, estendendo-se a individuos, grupos,
classes, universidades, entre outros stakeholders. Também é preciso investir
intensamente no uso de tecnologias colaborativas e de ferramentas de gestao do
conhecimento, para coproducdo e desenvolvimento de capacidades para inovacao.
Além disso, deve-se instituir parcerias com universidades académicas para
reconhecimento dos cursos, por meio de certificacées e aproveitamento de créditos
académicos. Por fim, para atingir o nivel 5 no estagio UCR, faz-se necessario que os
estagios anteriores também tenham atingido o nivel 5; sendo assim, € preciso revisitar
os estagios anteriores e adequar as agdes indicadas em cada um deles.

A sintese do resultado do diagnéstico de maturidade de todos os estagios do
SEC é apresentada na secao a seguir.

5.1.1.7 Resultado do diagndstico de maturidade — Estagios do SEC

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, foi possivel realizar o diagnéstico
de maturidade do Sistema de Educacao Corporativa na perspectiva de estagios de
evolugao, a partir do modelo de avaliagdo desenvolvido por Kraemer (2018). Sendo
assim, o Gréfico 3 apresenta o nivel de maturidade de cada estagio evolutivo:
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Gréfico 3 - Diagnéstico de maturidade: estagios do SEC

Nivel de maturidade SEC - Estagios

12 Estagio
Departamento de

Treinamento
c

43

0 Eets o
6° Estagio 3 29 Estagio
Universidade E-Learnin
Corporativa em Rede 2 e
2
1
2 2
52 Estagio 30 Estagio
Stakeholder Educagio
University Corporativa
3
42 Estagio

Universidade
Corporativa

Fonte: Elaborado pela autora.

Conforme a representagao grafica apresentada, percebe-se que, em todos os
estagios, existem acdes sendo desenvolvidas; porém cada um deles tem diferentes
niveis de maturidade. O primeiro estagio, Departamento de Treinamento, esta no nivel
3 (em andamento); enquanto o segundo estagio, E-Learning, encontra-se no nivel 4 (em
prontiddao) — ou seja, € o mais avancado. Ja no terceiro estagio, Educacado Corporativa,
a SEC regride para o nivel 2 (iniciado); porém, no quarto estagio, Universidade
Corporativa, avanca para o nivel 3 (em andamento). Por sua vez, os estagios 5,
Stakeholder University, e 6, Universidade Corporativa, estdo no nivel 2 (iniciado).

De modo geral, esses resultados mostram que o estagio E-Learning esta mais
desenvolvido, pois se encontra no nivel de maturidade 4. Para que esse estagio seja
considerado maduro, esta faltando apenas o pré-requisito do estagio anterior — o
Departamento de Treinamento deve atingir a maturidade, que consiste no nivel 5.
Sendo assim, considera-se que a organizacao pesquisada se encontra no
primeiro estagio, Departamento de Treinamento, no nivel de maturidade 3 — em
andamento —, faltando algumas acoes para se atingir o nivel 4 — em Prontidao —

e automaticamente avancar para o nivel 5 — maduro.
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De acordo com a analise, em cada um dos estagios, faltam acbes a serem

realizadas para se alcancar os estagios maduros. Além disso, para avancgar para o

préximo estagio evolutivo, o estagio antecessor precisa ter atingido o nivel 5 — com

excecao do primeiro estagio, o DT, que, ao atingir o nivel 4, avanca automaticamente

para o nivel 5.

O Quadro 28 apresenta um resumo das agdes ausentes em cada um dos

estagios, identificadas a partir do instrumento de avaliacao de maturidade do SEC.

Quadro 28 - Diagnéstico de maturidade: acoes ausentes

(continua)
Estagio ~
A n

SEC coes ausentes
3 o Diagnéstico ou levantamento das necessidades de capacitagao;
o +=
= C . . ~ .. o / . .,
qc;“E’ Planejamento da capacitagdo, definindo objetivos, técnicas e conteudo
€ G programatico;
S o
=D . . . ~ . .
g; Aval_|ag;§o dos cursos: avaliacao de reacao, avaliagdo da aprendizagem ou
3 avaliacao do comportamento;

Educacao
Corporativa

Gestao por competéncias;

Cursos com conteudo para desenvolver a gestao;

Cursos planejados com base na estratégia da organizacao;

Universidade
Corporativa

Cursos direcionados para o desenvolvimento da alta gestao;

Cursos desenvolvidos para o publico externo (clientes, fornecedores e
parceiros);

Cursos orientados por trilhas de aprendizagem;

Cursos que desenvolvam habilidades como lideranga e relacionamento com
parceiros externos;

Cursos que disseminem a cultura organizacional;
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(concluséo)

Estagio -
SEC Acoes ausentes

Formar redes de aprendizagem, tanto interna e externa a organizagao;

Promover o compartilhamento de conhecimento dos profissionais, por meio de
documentos, processos e experiéncias;

Criar novos conhecimentos com base em relagdes densas com parceiros
externos;

Uso intenso de tecnologias interativas, que promovem o compartilhamento e
colaboracao entre as pessoas;

Formar parcerias institucionalizadas com universidades académicas para a
certificacao de cursos;

Um Sistema de Educacdo Corporativa dinamico, podendo incluir outros
membros externos de interesse de forma fluida (além da cadeia de valor);

Uso de sistemas inteligentes de conhecimento (gestdo do conhecimento) para
a coproducéao de conhecimentos;

Cursos que desenvolvam as capacidades dindmicas para a inovagao
(capacidades para a organizagdo integrar, desenvolver e reconfigurar
competéncias para enfrentar um ambiente em rapida mudanca).

Rede

Universidade
Corporativa em | Stakeholder University

Fonte: Elaborado pela autora com base em Kraemer (2018).

As acgdes educacionais apontadas nos estagios evolutivos como ausentes
foram identificadas a partir da pesquisa realizada com os participantes, apontadas
como acdes em desacordo ou que nao estavam nem de acordo e nem em desacordo
com as afirmativas — ou seja, ndo havia conhecimento dos processos pelos
responsaveis e gestores do Sistema de Educacao Corporativa da empresa. Assim,
tracou-se o diagnéstico de maturidade do SEC a partir da perspectiva dos estagios de
evolucao da organizacao pesquisada.

A secao a seguir apresenta o diagnostico de maturidade a partir da perspectiva
das visdes do SEC, conforme os critérios Kraemer (2018).

5.1.2 Visoes do SEC

A unidade de analise Visdes do SEC, conforme j& mencionado no Capitulo 4
deste estudo, esta embasada na perspectiva de Kraemer (2018), fundamentada em
Rademakers (2005) e Margherita e Secundo (2009, 2011). As visbes possuem uma
perspectiva mais ampla; representam as caracteristicas gerais e o foco das a¢des do
SEC na organizacdo. Sao divididas em trés visdes: Treinamento, Alinhamento
Estratégico e Aprendizagem em Rede.
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A primeira visdo, Treinamento, é caracterizada pelas acbes de formacgéo
voltadas a uma tarefa ou funcdo a exercer, ndao possuindo alinhamento com as
estratégias da organizacao. Ja a segunda visao, Alinhamento Estratégico, tem como
principal caracteristica a relacao direta com a estratégia da organizacao. Por sua vez,
a terceira visao, Aprendizagem em Rede, possui caracteristicas de colaboracéo e
criacdo de redes; busca gerar valor aos stakeholders e auxilia a criar estratégias e
gerar inovacao de forma proativa. (KRAEMER, 2018).

As visoes do SEC estao relacionadas aos estagios do SEC, de acordo com o
Quadro 29:

Quadro 29 - Visoes e sua relagdo com os estagios do SEC

Visao Caracteristicas da Visao Relacao com os

Estagios SEC

Treinamento Caracterizada por atividades de instrucao
convencional para os funciondrios da
organizacao. Nao existe relagdo direta com a
estratégia organizacional, mas apenas indireta e

de modo reativo.

Departamento de
Treinamento (DT)

E-Learning (EL)

Alinhamento
estratégico

Caracterizada pela ligagdo direta com a
estratégia, mas ainda de forma reativa. O objetivo
€ o de alinhar as competéncias aos objetivos
organizacionais, derivando-se 0s programas

Educacao
Corporativa (EC)

Universidade

aos stakeholders. Possui uma ligacao direta com
a estratégia de forma proativa, auxiliando a criar
a estratégia e a promover a inovagao.

educacionais da estratégia organizacional. Corporativa (UC)
Aprendizagem Caracterizada pela colaboracdo e criagdo de | Stakeholder
em Rede redes, com a preocupagao em proporcionar valor | University (SU)

Universidade
Corporativa em
Rede (UCR)

Fonte: adaptado de Kraemer (2018, p. 105-109, 111).

O Quadro 30 apresenta os resultados da analise dos dados obtidos a partir das
respostas dos questionarios para cada um dos estagios de maturidade do SEC,
relacionando-os as visées do SEC:
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Quadro 30 - Diagnostico de maturidade dos estagios do SEC

Viséao Estagio da SEC Estagio de maturidade
. Departamento Nivel 3: em andamento
Treinamento Treinamento

E-Learning Nivel 4: em prontiddo
Educacao Corporativa Nivel 2: iniciado
Universidade Corporativa | Nivel 3: em andamento
Stakeholder University Nivel 2: iniciado
Aprendizagem em Rede | Universidade Corporativa
em Rede

Alinhamento Estratégico

Nivel 2: iniciado

Fonte: Elaborado pela autora.

O critério de analise adotado para o diagnéstico de maturidade na perspectiva
de visdes do SEC foi o nivel de maturidade mais baixo do estagio relacionado a cada
uma das visdes: Treinamento, Alinhamento Estratégico e Aprendizagem em Rede.

A visdo Treinamento € representada pelos estdgios Departamento de
Treinamento e E-Learning. Conforme resultados obtidos na pesquisa, o diagndstico
de maturidade aponta que o estagio DT se encontra no nivel 3 — em andamento —, ou
seja, que algumas acgdes do estagio Departamento de Treinamento ja existem, mas
ainda faltam atividades necessarias para completar as lacunas do modelo de DT, de
modo a se adquirir maturidade nesse estagio. Por sua vez, o estagio E-Learning esta
em um nivel mais elevado, o nivel 4 — em prontiddo —, o que indica que as atividades
necessarias para a sua maturidade estao presentes; porém, para se atingir o nivel 5,
€ necessario que o estagio anterior, Departamento de Treinamento, tenha atingido
também o nivel 5. Somente assim, sera possivel avancar para o estagio E-Learning.

Na visdo Alinhamento Estratégico, estao presentes os estagios Educacao
Corporativa e Universidade Corporativa. Segundo os valores apurados na pesquisa,
o diagnéstico de maturidade indica que o estagio Educacao Corporativa se encontra
no nivel 2 — iniciado —, ou seja, algumas acdes do estagio EC ja existem. Ja o estagio
Universidade Corporativa encontra-se em um nivel de maturidade superior, o nivel
3 — em andamento. Isso aponta que algumas a¢des do estagio UC ja existem;
contudo, ainda faltam atividades necessarias para completar as lacunas que
impedem a sua completa maturidade. Além disso, para que o estagio seja
considerado maduro (nivel 5) na visdo Alinhamento Estratégico, é necessario que
os estagios anteriores também tenham atingido o nivel 5. Somente assim, a UC

podera ser considerada madura nessa visao.
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Na visdo Aprendizagem em Rede, estdo presentes os estagios Stakeholder
University (SU) e Universidade Corporativa em Rede (UCR). Segundo os valores
apurados na pesquisa, o diagnéstico de maturidade indica que tanto o estagio
Stakeholder University quanto o estagio Universidade Corporativa em Rede se
encontram no nivel 2 — iniciado —, ou seja, algumas acdes de cada estagio ja existem;
mas ainda faltam atividades necessarias para completar as lacunas que os impedem
de alcancar a maturidade. Além disso, para serem considerados maduros (com nivel
5) na visdo Aprendizagem em Rede, é necessario que os estagios anteriores ao SU e
ao UCR também tenham atingido o nivel 5. Somente assim, cada estagio podera ser
considerado maduro.

De acordo com a pesquisa realizada na organizacdo e considerando o
diagnéstico de maturidade na perspectiva de visdo do SEC, apresentam-se os

resultados descritos no Grafico 4.

Gréfico 4 - Diagnostico de maturidade: visbes do SEC

DIAGNOSTICO DE MATURIDADE - VISGES DO SEC

Aprendizagem em Rede Mivel 2- Iniciado

Almhamento Estratégico Mivel 2- Iniciado

Treinamento Miwvel 3- Em andamento

Nivel 1- N3o Iniciado
Nivel 2- Iniciado

Nivel 3- Em andamento
Nivel 4- Em Prontiddo
Nivel 5- Maduro

Fonte: Elaborado pela autora.

Ao se analisar os resultados do diagnéstico de maturidade de Kraemer (2018),
na perspectiva das trés visdes, pode-se constatar que a visdo mais evoluida é a

primeira — Treinamento, com nivel de maturidade 3 (em andamento). Nessa visao,
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a aprendizagem é vista como um processo de aquisicdo de conhecimentos,
habilidades e/ou atitudes que resultam em melhor desempenho no trabalho/tarefa; ou
seja, o foco esta em treinar o profissional a desempenhar melhor uma atividade ja em
exercicio, ou uma nova atividade, com o propdsito de gerar maior produtividade para
a organizacao. Além disso, as acbes educacionais sao planejadas de modo reativo, a
partir do levantamento de necessidades e demandas situacionais, com alcance a curto
prazo. Nesse ambito, o incremento do uso das tecnologias e praticas de integracao,
por meio do estagio E-Learning, permite atingir um niamero maior de participantes em
qualquer espaco e tempo.

Em relacdo ao nivel de maturidade 3 — em andamento — da visdo Treinamento,
a pesquisa apontou que a organizacao ja considera a aprendizagem na perspectiva
de aquisicdo de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes (CHA), com foco no
desenvolvimento do profissional para melhorar o desempenho na sua tarefa/atividade.
Assim, os cursos sao ofertados nas modalidades presencial e a distancia, mediados
por tecnologias que permitem o acesso dos profissionais as formagdes propostas em
qualquer local e hora. Contudo, para avancar para o nivel 5, & preciso revisar as agdes
pendentes no estagio Treinamento, que apontam a necessidade de revisdo e
reestruturacdo dos seguintes subsistemas: levantamento de treinamento,
planejamento e avaliagdo. Assim, ao atingir a maturidade na visdo Treinamento, a
organizacao estara apta a avancar para a proxima visao.

Na segunda visdo, Alinhamento Estratégico, acdes educacionais sao
alinhadas as estratégias de negdécio da organizacdo — ou seja, 0S cursos sao
planejados a partir das metas e objetivos do planejamento estratégico da empresa.
Além disso, a organizacao € pautada pela gestao por competéncias para atingir seus
objetivos estratégicos, orientados por trilhas de aprendizagem. Essa visdo também
estende o alcance a profissionais de todos niveis hierarquicos da organizacao,
inclusive a alta gestao e a toda a cadeia de valor — clientes, fornecedores e parceiros.
Em relacao ao nivel de maturidade 2 — iniciado — apontado no diagnéstico, a pesquisa
apontou que nenhuma das acdes que caracterizam o Alinhamento Estratégico estao
bem desenvolvidas no contexto investigado. Assim, para que a organizagdo evolua
nessa visao, é preciso avancar quanto aos aspectos que caracterizam os estagios
Educacdo Corporativa e Universidade Corporativa, principalmente mudar o
posicionamento estratégico em relacdo ao SEC, de modo a adotar as acdes
educacionais como aliadas para atingir os objetivos e as metas corporativas.
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Por fim, a terceira visdo, Aprendizagem em Rede, caracterizada pela
colaboragdo e criagdo de redes com a preocupagdo em proporcionar valor aos
stakeholders, possui uma ligacdo direta com a dimensédo estratégica, de forma
proativa e fluida, auxiliando a criar a estratégia e a promover a inovacdo. Nesse
ambito, ainda se conta com parceiros estratégicos, como universidades académicas,
grupos, entidades, entre outros. Sobre o nivel de maturidade 2 — iniciado —, a pesquisa
apontou que nenhuma das a¢des que caracterizam a Aprendizagem em Rede estao
bem desenvolvidas no contexto investigado, ou seja, é preciso avancar quanto aos
aspectos que caracterizam os estagios Stakeholder University e Universidade
Corporativa em Rede. Portanto, as caracteristicas atinentes a visdo Aprendizagem em

Rede nao estao presentes no SEC atual da organizacao.

5.2 PROPOSTA DE MODELO DO SEC

A partir dos estudos realizados ao longo deste trabalho, foi possivel conhecer
o conceito de Sistema de Educacao Corporativa e seus estagios evolutivos. Além
disso, por meio da ferramenta de avaliagdo do modelo de maturidade do SEC de
Kraemer (2018), pdde-se realizar um diagnostico de maturidade de uma empresa real,
para assim identificar as a¢des educacionais existentes e pendentes em cada estagio.
Portanto, como contribuicdo desta pesquisa, propde-se uma sugestdo de modelo
entre os construtos existentes — estagios evolutivos do SEC — para a organizacéo
objeto deste estudo, com vistas a proporcionar maior contribuicdo para o
desenvolvimento de competéncias e para a construcdo de aprendizagens dos
diversos atores no contexto investigado.

De acordo com o relato dos participantes entrevistados, recentemente, em
outubro de 2018, a organizagao mudou o posicionamento em relagdo ao seu Sistema
de Educacado Corporativa: passou a adotar o nome “Academy — Universidade
Corporativa”. Nesse sentido, foram alterados os processos e as a¢gdes educacionais
ofertadas na organizacdo. Porém, as responsaveis pelo SEC na empresa
desconhecem o conceito de Universidade Corporativa — o0 uso do termo foi motivado
pela tendéncia do mercado e pela tomada de decisdo da diretora da empresa. Além
disso, a entrevista permitiu compreender os resultados do questionario, percebendo-
se que as respostas “nem de acordo e nem em desacordo” — que apareceram nos

questionarios indicam a falta de padronizacao de algumas acgdes e processos. Nesse



136

sentido, devido a recente mudanca do modelo do SEC, os processos estdao sendo
testados pelos responsaveis e gestores e vém sofrendo alteracbes para maior
adequacao a organizacao.

Em vista desses resultados obtidos na pesquisa, percebe-se que a organizacao
se encontra no primeiro estagio, Departamento de Treinamento, no nivel 3 — em
andamento. Entretanto, a partir do posicionamento dos responsaveis pelo Sistema de
Educagao Corporativa, conforme relatado nas entrevistas, a organizagao esta
decidida a realizar a institucionalizacdo do modelo Universidade Corporativa, que
corresponde ao quarto estagio evolutivo do SEC — enquadrado na visdo Alinhamento
Estratégico. Nesse ambito, ao se analisarem os estagios evolutivos na perspectiva de
desenvolvimento de competéncias e construcao de aprendizagens no contexto
organizacional da empresa objeto deste estudo, conclui-se que, em todos os estagios
evolutivos do SEC, sdo identificadas contribuicbes para o desenvolvimento de
competéncias e para a construcao de aprendizagens na organizacao.

Logo, ao se estudar os estagios evolutivos do SEC, encontrou-se maior
subsidio no quarto estagio — Universidade Corporativa — para atender ao problema
da pesquisa que busca compreender: qual dos estagios de evolucao do Sistema de
Educacado Corporativa pode gerar maior contribuicdo para o desenvolvimento de
competéncias e para a construgdo de aprendizagens dos diversos atores no contexto
organizacional da empresa investigada?

Entende-se que, para esse contexto, o estagio Universidade Corporativa se
destaca entre os construtos evolutivos do SEC, por apresentar caracteristicas
importantes que podem proporcionar maior contribuicdo a organizacdo para o
desenvolvimento de competéncias e aprendizagem. Dentre os principais aspectos,
destacam-se:

a) maturidade dos estagios anteriores: na perspectiva dos estagios de
evolucao, para o SEC ser enquadrado no quarto estagio (Universidade
Corporativa), é preciso atingir a maturidade nos estagios Departamento de
Treinamento, E-Learning e Educagéao Corporativa, em escala, até atingir o
estagio de UGC;

b) alinhamento estratégico: as acdes educacionais sado planejadas a partir
das estratégias de negdcio da organizacao, alinhadas aos objetivos e metas

organizacionais a serem atingidos;



137

c) formacao de todos os niveis hierarquicos da organizacao: a UC atinge
todos os profissionais da empresa, da operacdo até a alta gestao;

d) alcance de toda a cadeia de valor: incluem-se publico interno
(colaboradores) e externo (clientes, fornecedores e parceiros);

e) gestao por competéncias: desenvolvem-se profissionais com base na
gestao por competéncias;

f) trilhas de aprendizagem: a orientacdo dos cursos se da por trilhas de
aprendizagem;

g) posicionamento da organizacao: existem o desejo e a iniciativa da
organizacao na implementacao da UC.

De acordo com o objetivo desta pesquisa, propdem-se diretrizes para 0 modelo
de Universidade Corporativa a organizacao pesquisada. Vale ressaltar que a
proposta ndao consiste em um novo desenho, pois se utilizam os construtos
existentes. Desta forma, sdo apresentadas sete Diretrizes da UC embasadas no
modelo dos autores Freire et al. (2016a), adaptadas a perspectiva do quarto estagio
de maturidade do SEC - Universidade Corporativa —, que, por sua vez, também
contempla caracteristicas dos estagios anteriores (Departamento de Treinamento, E-
Learning e Educacao Corporativa), por serem pré-requisitos para a maturidade do
estagio UC. Assim, as diretrizes e suas caracteristicas se constituem como requisitos
fundamentais que precisam estar presentes em uma Universidade Corporativa para
o desenvolvimento de competéncias e para a construcao de aprendizagens dos
diversos atores no contexto organizacional.

As diretrizes da UC e suas caracteristicas sdo norteadoras para a configuragéao
de uma Universidade Corporativa. (FREIRE, et al., 2016a). No modelo proposto (vide
Figura 10, a sequir), as diretrizes foram definidas a partir da proposta de Freire et al.
(2016a), mas outros autores também contribuem para adequar tais diretrizes ao
quarto Estagio do SEC. Sendo assim, sao consideradas as seguintes diretrizes da
UC: Foco da UC; Foco do Programa; Alcance; Nivel de Atividades; Abrangéncia do
Conteudo; Tecnologia; e Fatores da UC. As caracteristicas de cada diretriz sao
detalhadas apéds a exibicao da Figura 10.

Figura 10 - Diretrizes da Universidade Corporativa
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DIRETRIZES UNIVERSIDADE CORPORATIVA

DIRETRIZES
UNIVERSIDADE CORPORATIVA

B Foco da UC ™ Foco do Programa ® Alcance * Nivel de atividades ~ Abrangéncia do contetido ® Tecnologia M Fatores da UC

Fonte: Elaborado pela autora com base em Freire et al. (2016a).

Segundo a diretriz Foco da UC, a Universidade Corporativa deve estar voltada
as competéncias e ao desenvolvimento, ou seja, ao desenvolvimento de
competéncias individuais que se inter-relacionam ao desenvolvimento organizacional.
A UC também deve se voltar aos Negocios Estratégicos: as acdes educacionais sao
planejadas a partir das estratégias de negécio da organizagao, alinhadas aos objetivos
e as metas organizacionais a serem atingidas. (MARGHERITA; SECUNDO, 2009;
CASTRO; EBOLI, 2013; FREIRE, et al., 2016a).

Quanto a diretriz Foco do Programa, os programas da UC estdo
direcionados a trés focos: a Tarefa, para melhorar a eficiéncia do individuo no

desempenho da sua atividade; a Gestao, ao desenvolver e formar a gestdo e as
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liderancas; e a Estratégia de Negocio da Organizacao, com o alinhamento entre
as metas organizacionais e as competéncias individuais. (MEISTER, 1999;
RADEMAKERS, 2005, FREIRE, et al., 2016a).

Por sua vez, a diretriz Alcance se estende aos atores internos — aos
funcionarios da organizacdo — e também aos atores externos — aos clientes,
fornecedores e parceiros que constituem a cadeia de valor para a empresa.
(MEISTER, 1999, FREIRE et al., 2016b).

No ambito da diretriz Nivel de Atividades, os programas da UC sao voltados
ao nivel de cursos livres, a treinamento e desenvolvimento operacional, com vistas
a treinar e desenvolver as competéncias, habilidades e comportamentos da operacao;
bem como a treinamento e desenvolvimento gerencial e liderangas, no intuito de
treinar e desenvolver as competéncias, habilidades e comportamentos da gestao e
dos lideres. (ALLEN, 2002; FREIRE, et al., 2016a).

A diretriz Abrangéncia Conteudo pode ser segmentada em trés eixos: o
Generalista dissemina identidade e cultura organizacional, valores, missao, visdo e
demais principios que norteiam as acdes da organizacao; o Administrativo desenvolve
habilidades de gestéo, lideranca e relacionamento, com o objetivo de fortalecer a ligacao
entre a estratégia e a operacdo; e o Técnico desenvolve habilidades técnicas e
operacionais especificas, para atender e capacitar os funcionarios do nivel operacional.
(ANTONELLI; CAPPIELLO; PEDRINI, 2013, FREIRE et al, 2016a). Também
complementando essa diretriz, as caracteristicas dos eixos estédo relacionadas aos trés
C’s da UC definidos por Meister (1999): cidadania corporativa e conscientizagcdo da
identidade organizacional; estrutura contextual, que implica conhecer o negécio, clientes,
concorrentes e as melhores praticas do mercado relacionadas ao negécio da empresa; e
competéncias basicas do ambiente de negdcios, com vistas a desenvolver as
competéncias essenciais e especificas a organizagéo.

Por sua vez, a diretriz Tecnologia € voltada para as tecnologias de apoio a
aprendizagem, visando a usar a tecnologia a favor do aprendizado. Nesse ambito, séo
primordiais o0 ambiente virtual de aprendizagem (AVA), plataforma de aprendizagem
que se utiliza de tecnologias colaborativas para ofertar educacéo a distancia; bem como
as ferramentas interativas, que permitem o compartilhamento e a geracao de novos
conhecimentos, proporcionando a interatividade com 0 ambiente e os sujeitos para o
desenvolvimento de competéncias e para a construgdo de aprendizagens.
(MARGHERITA; SECUNDO, 2009; FREIRE et al., 2016b).
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Ja a diretriz Fatores da UC consiste em processos prioritarios que precisam

ser implementados e gerenciados:

a)

Alinhamento: concerne as acdes educacionais da UC, alinhadas as
estratégias organizacionais e as politicas de gestdo de pessoas, com
envolvimento dos gestores e parceria com a gestao de pessoas.

Gestao por Competéncias: concerne a gestao de pessoas pautada pela gestao
de competéncias, responsavel por promover processos e acdes de
aprendizagem continua para desenvolver as competéncias empresariais e
humanas dos profissionais. Nesse ambito, é necessario realizar um diagnéstico
para definicdo das competéncias organizacionais e humanas necessarias para
atingir os objetivos da empresa. Também € preciso criar planos de
desenvolvimento das competéncias, estabelecendo indicadores de desempenho
e implementando um sistema de avaliacao para avaliar os resultados.
Planejamento e Execucao: consiste em adotar subsistemas de treinamento
para o0 levantamento de necessidades formacgdo, planejamento de
treinamento e sistema de avaliacdo de treinamento — composto por
avaliacdo de reacdo (avalia a satisfacdo dos participantes); avaliacdo de
aprendizagem (avalia o que foi aprendido); e avaliacdo de comportamento
(avalia os efeitos do treinamento no comportamento no trabalho).
Desenvolvimento de Habilidades para Apoio as Necessidades do Negocio
fornece programas baseados nas atividades, competéncias e habilidades dos
profissionais, atingindo todos os niveis hierarquicos da organizacao, incluindo
o operacional (técnicos da operacao), o tatico (gestores) e o estratégico (alta
gestao). Segue-se a orientacao por trilhas de aprendizagem, que séo criadas a
partir do planejamento de carreira dentro da organizagdo. Além disso, séo
levadas em consideracao as competéncias que o individuo ja possui e as que
devem ser desenvolvidas; desta forma, sdo escolhidas as agdes educacionais
adequadas para atingir os objetivos. (ABEL; LI, 2012; MEISTER, 1999; EBOLI,
2014; FREIRE et al., 2016a).

As limitacbes da pesquisa, as consideracdes finais e as sugestdes para estudos

futuros sdo apresentadas no préximo capitulo deste trabalho.
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6 LIMITACOES DA PESQUISA, CONSIDERAGCOES FINAIS E POSSIBILIDADES
DE ESTUDOS FUTUROS

Para finalizacao deste trabalho, apresentam-se, neste capitulo, os limites da
pesquisa, as consideracdes finais e algumas sugestdes para estudos futuros.

Logo ao iniciar o estudo, uma das limitacées encontradas foi quanto a busca
de producéo cientifica que tratasse do conceito de Educacao Corporativa e de suas
configuracdes no segmento de uma empresa de Tecnologia da Informacdo. Além
disso, na literatura, o termo Educacao Corporativa é também usado como sinébnimo
do termo Universidade Corporativa, e ha poucos trabalhos que versam sobre Sistema
de Educacao Corporativa (SEC). Sendo assim, embora haja diversas definicbes e
configuracdes apresentadas por autores sobre o tema Educacao Corporativa, neste
trabalho, optou-se por trata-lo como Sistema de Educacao Corporativa, de modo que
Educacao Corporativa e Universidade Corporativa sdo consideradas como estagios
de evolugao do SEC.

Outro ponto limitador do trabalho é referente as tematicas aprendizagem,
conhecimento e competéncia. Devido ao foco deste estudo, que se voltou a gestao, ndo
foram aprofundados esses conceitos — apenas se buscou referencial teérico suficiente
para compreendé-los. Vale pontuar que, inicialmente, a amostra de participantes
contemplaria um terceiro grupo, atinente aos alunos das formacdes ofertadas pela
empresa, com vistas a se explorarem 0s processos de aprendizagem emergentes
desse contexto. No entanto, em fungéao da necessidade de delimitagao tedrica, optou-
se por uma redefinicao dos grupos de participantes, reduzindo-os para duas categorias:
os responsaveis pelo SEC (Grupo 1) e os gestores da empresa (Grupo 2).

A sequir, retomo o problema da pesquisa que motivou este trabalho, bem como
0s objetivos, a fim de apresentar as consideracoes finais.

A partir do problema de pesquisa, este trabalho buscou responder a seguinte
questao: qual dos estagios de evolucao do Sistema de Educacao Corporativa
pode gerar maior contribuicao para o desenvolvimento de competéncias e para
a construcao de aprendizagens dos diversos atores no contexto organizacional
da empresa objeto do estudo? Para investigar esse problema, foram definidos

quatro objetivos, os quais sao apresentados e discutidos a seguir:
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1) Compreender os conceitos de aprendizagem, conhecimento e

competéncias no ambito organizacional.

Esse obijetivo foi atingido por meio do referencial teérico apresentado no Capitulo
2 deste trabalho, que permitiu conhecer e compreender os conceitos de aprendizagem,
conhecimento e competéncias no &mbito organizacional. Ao se estudar cada um desses
temas, percebeu-se que ndo ha uma definicado unanime sobre tais no¢des, pois existem
inimeras interpretacdes por parte dos pesquisadores. Sendo assim, foram abordados
0s conceitos de aprendizagem e de conhecimento para construcao de um entendimento
dos principios epistemolégicos. A partir desse percurso, pode-se dizer que a
aprendizagem é a agao de aprender; ocorre quando a informacao recebida faz sentido
para o individuo, sendo entdo assimilada e gerando uma mudanca de comportamento.
Ja o conhecimento é a acao de conhecer; ele é construido quando ocorre a interacao
com a informacao recebida, por meio de comportamentos, acdes, reflexdes, entre
outros aspectos. Nesse sentido, aprendizagem e conhecimento, embora sejam
conceitos distintos, complementam-se e formam um todo — trata-se de um processo
continuo, que acompanhara o individuo para sempre.

Por sua vez, quanto aos conceitos de aprendizagem organizacional e
conhecimento organizacional, pode-se considerar que a aprendizagem organizacional
€ um processo continuo de intuicdo, interpretacao, integracéo e institucionalizacao,
gerando novos conhecimentos para o individuo, para o grupo e para a organizacao.
Porém, para se construir conhecimento organizacional, o saber resultante da
aprendizagem precisa ser aplicado, utilizado nas atividades diarias direcionadas a
organizacao. E, por fim, no que se refere aos conceitos de competéncia e competéncia
organizacional, enquanto as competéncias sao consideradas um conjunto de recursos
de saberes para resolugcdo de problemas, resultante das praticas de CHA
(Conhecimentos, Habilidades e Atitudes), as competéncias organizacionais estao
relacionadas ao processo de trabalho nas organizacdes; elas precisam estar alinhadas

as acoes de aprendizagem e as estratégias da organizagao, em um fluxo continuo.

2) Identificar os modelos de Sistema de Educacao Corporativa, por meio
dos estagios de evolucao do SEC.

O objetivo foi alcangcado por meio do estudo sobre o tema Educacdo
Corporativa, apresentado no Capitulo 3 deste trabalho, a partir do referencial teérico.
Ao se iniciar o estudo sobre o tema Educacdo Corporativa, identificou-se que, em
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diversas bases cientificas e livros, existem distintas definicbes e configuracdes
apresentadas por autores sobre o tema. Além disso, alguns autores utilizam os termos
Educacao Corporativa e Universidade Corporativa como expressoes equivalentes.

A partir do entendimento dos conceitos, foi possivel aprofundar o conhecimento
sobre o tema. Assim, neste trabalho, o termo empregado para tratar da Educacéao
Corporativa foi Sistema de Educacao Corporativa, definido como “conjunto das
acoes, praticas e atividades educacionais desenvolvidas no contexto
organizacional”. (EBOLI, 2004; HOURNEAUX et al., 2008). Em relacao a Educacéao
Corporativa e Universidade Corporativa, Margherita e Secundo (2011) e Freire et al.
(2016b) defendem que os termos ndo sdo equivalentes: ambos sdo considerados
estagios de evolucdo do Sistema de Educacdo Corporativa, ou seja, trata-se de
modelos ou fases de amadurecimento. Segundo os autores, desde a década de 1920,
0os modelos de educacao na empresa vém sofrendo mudangas na sua arquitetura,
desdobrando-se em diversas configuragdes, que sao reconhecidas pelos autores
como estagios. Assim, na perspectiva desses autores, sdo identificadas seis
geracdes de evolucao de estagios: Departamento de Treinamento (DT), Plataforma
E-Learning (EL), Educacdo Corporativa (EC), Universidade Corporativa (UC),
Stakeholder University (SU) e Universidade Corporativa em Rede (UCR).

3) Realizar um diagnostico de maturidade do Sistema de Educacao
Corporativa.

Para atingir esse objetivo, foi adotado o0 modelo de maturidade do SEC nas
perspectivas dos estagios de evolucdo e das visdes do SEC, desenvolvidas por
Kraemer (2018), conforme o Quadro 18 (vide secao 4.2.2). Esse modelo de
maturidade tem como propédsito avaliar em qual estagio evolutivo o SEC da
organizagado se encontra, por meio de um instrumento de avaliagdo pautado pelos
estagios evolutivos, que consiste na decomposicao da descricao de cada estagio de
evolucao do SEC em afirmagdes derivadas. O diagndstico de maturidade foi aplicado
em uma empresa privada da area de Tecnologia da Informagao; obtiveram-se os
resultados apresentados no capitulo 5.1, intitulado “Diagnéstico de maturidade do
SEC”, na perspectiva das categorias Estagios de Evolucao e Visdes do SEC.

Conforme a representacao grafica apresentada na Figura 11, o diagnéstico
apontou que, em todas as visbes e estagios do SEC, existem acbes sendo
desenvolvidas; porém, elas sao realizadas em diferentes niveis de maturidade. Mais
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especificamente, o SEC da organizacdo pesquisada encontra-se na visao
Treinamento, bem como no primeiro estagio evolutivo, o Departamento de
Treinamento: nivel 3 — em andamento. Para ser considerado maduro — ou seja, para
atingir o nivel de maturidade 5 —, algumas a¢des precisam ser adequadas, as quais

estao relacionadas ao sistema de treinamento.

Figura 11 - Diagnéstico de maturidade do SEC: visGes e estagios

Diagnéstico Maturidade SEC- Visdes e Estagios

Mivel 1- Mao Iniciado
Mivel 2- Inid ado

Mivel 3- Em and amento
Nivel 4- Em Frontidao
Mivel 5- Maduro

Fonte: Elaborado pela autora.

Como indicou o Quadro 28 (vide secao 5.1.1.7), para o estagio Departamento
de Treinamento, foram apontadas lacunas nos seguintes subsistemas de treinamento:
levantamento de necessidades de treinamento, planejamento e avaliagdo de
treinamento. Quanto ao levantamento de treinamento, conforme resultados do
instrumento de avaliagédo aplicado e relatos dos entrevistados, ndo foi identificada uma
ferramenta ou processo estabelecido para verificagdo das necessidades de
treinamento na organizagéo: o levantamento ocorre por demanda, de forma reativa,
quando surge uma necessidade pontual para desenvolver uma determinada
competéncia para o profissional. Logo, o processo de planejamento do treinamento
esta sob responsabilidade do gestor da area de negocios e dos instrutores
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designados, os quais sao os organizadores dos cursos/treinamentos, tendo autonomia
para realizar o planejamento do curso, do programa, da metodologia e dos recursos
que serao adotados; dessa forma, nao foi identificada uma orientacdo metodolégica a
ser seguida. Por fim, a avaliacao do treinamento também esta sob responsabilidade
dos organizadores das formacdes, 0s quais possuem autonomia para decidir qual tipo
de avaliacdo sera aplicada, podendo optar por avaliagdo de reagédo e avaliacao de
aprendizagem — as demais avaliacdes nao se aplicam. Assim, também se percebe
que nao ha uma padronizacao no processo de avaliacao das acdes educacionais na
organizacao.

No entanto, a partir do relato dos entrevistados, verificou-se que, recentemente,
com a implantacdo da Academy — Universidade Corporativa, as acdes educacionais do
SEC estado sendo revisadas e alteradas. Passa-se a adotar um novo formato, porém
mantendo-se a autonomia dos gestores e instrutores nos subsistemas de treinamento,
seguindo um modelo instituido pela organizagéo para o planejamento e a avaliacdo da
aprendizagem. Ressalta-se que ainda nao foram implementadas acdes para o
levantamento de necessidades e para demais avaliacdes do treinamento. Sendo assim,
constatam-se poucas acdes a serem reavaliadas e implementadas para que o SEC atual
da organizacdo avance para o0 nivel de maturidade 4 — em prontiddao— e,
automaticamente, para o nivel 5 — maduro.

Vale pontuar que o estagio Departamento de Treinamento, ao atingir o nivel de
maturidade 5, levara o SEC para o segundo estagio, denominado E-Learning (que
obteve resultado equivalente ao nivel de maturidade 4 — em prontidao). Assim, sera
possivel passar para o nivel 5 do segundo estagio, que, por sua vez, tornara o SEC
apto a avancar para o terceiro estagio, Educacado Corporativa, que atualmente
encontra-se no nivel de maturidade 2 — iniciado.

De acordo com a andlise realizada, em cada um dos estagios, faltam acdes
para que se chegue aos estagios maduros. A Figura 12 apresenta um resumo das
acOes ausentes em cada um dos estagios, identificadas a partir das afirmacgdes
constantes no instrumento de avaliacdo de maturidade do SEC.



Figura 12 - Diagnoéstico de maturidade do SEC: a¢des ausentes
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As acdes educacionais apontadas nos estagios evolutivos como ausentes
foram identificadas a partir da pesquisa realizada com os participantes. Nesse caso,
os respondentes indicaram estar em desacordo ou em posicdo nem de acordo, nem
em desacordo em relacdo as assercdes do questionario, evidenciando a inexisténcia
de conhecimento ou padronizacao dos processos pelos responsaveis e gestores do
Sistema de Educacdo Corporativa da organizacdo. Assim, foi possivel tracar o
diagnéstico de maturidade do SEC a partir da perspectiva dos estagios de evolucao
da organizacdo pesquisada. Portanto, conforme os resultados apresentados,
considera-se que o objetivo proposto de realizar um diagnéstico de maturidade do
Sistema de Educacéao Corporativa de uma empresa real foi atingido.

4) Apresentar diretrizes norteadoras para atingir a maturidade no modelo
do Sistema de Educacao Corporativa que tenha maior contribuicao a

organizacao pesquisada.

Esse objetivo foi atingido, conforme indica a se¢do 5.2 deste trabalho, intitulada
“Proposta de Modelo do SEC”. Assim, como contribui¢cdo desta pesquisa, elaborou-se
uma sugestao de modelo de SEC entre os construtos existentes — estagios evolutivos
do SEC — e delinearam-se diretrizes norteadoras a organizacao objeto deste estudo,
de modo a contribuir para o desenvolvimento de competéncias e para a
aprendizagens dos diversos atores no contexto da organizagao.

O modelo sugerido surgiu a partir do estudo realizado sobre o Sistema de
Educacao Corporativa e seus estagios evolutivos, bem como por meio dos resultados
obtidos na pesquisa, que permitiram identificar o nivel de maturidade do SEC. Assim,
conforme ja referido, percebeu-se que a organizacao se encontra no primeiro estagio
— Departamento de Treinamento —, no nivel 3 (em andamento). Isso indica que ja
existem ac¢des educacionais voltadas ao modelo tradicional de Treinamento, com foco
na tarefa para melhorar a produtividade no trabalho e com alcance limitado aos
funcionarios da organizacao. Porém, ainda faltam acdes essenciais para que o estagio
Departamento de Treinamento seja considerado maduro na empresa investigada.

Além disso, ao se analisarem o0s estagios evolutivos na perspectiva de
desenvolvimento de competéncias e construcao de aprendizagens no contexto
organizacional da empresa objeto deste estudo, concluiu-se que, em todos os estagios
evolutivos do SEC, sao identificadas contribuicdes. Entretanto, encontraram-se mais
subsidios no quarto estagio — Universidade Corporativa — para atender ao problema
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da pesquisa, em virtude destes aspectos: maturidade dos estagios anteriores: para
atingir o estagio Universidade Corporativa, é imprescindivel que todos os estagios
anteriores (quais sejam, Departamento de Treinamento, E-Learning e Educacao
Corporativa) estejam consolidados e maduros; alinhamento estratégico: as acoes
educacionais sao planejadas a partir das estratégias de neg6cio da organizacao,
alinhadas a objetivos e metas organizacionais a serem atingidas; formacao de todos
os niveis hierarquicos da organizacao: a UC atinge todos os profissionais da
organizacao, desde o setor operacional até a alta gestao; alcance de toda a cadeia
de valor: publico interno (colaboradores) e externo (clientes, fornecedores e
parceiros); gestao por competéncias: desenvolvimento dos profissionais pautado
pela gestao por competéncias; trilhas de aprendizagem: orientagdo dos cursos por
trilhas de aprendizagem; e posicionamento da organizacao: existem o desejo e a
iniciativa da organizacao na implementagéao da UC.

Considerando-se os objetivos da pesquisa, foram propostas diretrizes para o
modelo de Universidade Corporativa a organizacao pesquisada. Essa proposicao nao
consiste em um novo desenho, pois foram utilizados os construtos ja existentes. As
diretrizes e suas caracteristicas propostas se constituem como requisitos fundamentais
que precisam estar presentes em uma UC para o desenvolvimento de competéncias e
a construcao de aprendizagens dos diversos atores no contexto organizacional. Desta
forma, foram apresentadas sete Diretrizes da UC embasadas no modelo de Freire et
al. (2016a), adaptadas a perspectiva do quarto estagio de maturidade do SEC —
Universidade Corporativa —, que, por sua vez, também contempla caracteristicas dos
estagios anteriores (Departamento de Treinamento, E-Learning e Educacéo

Corporativa). O Quadro 31 representa as diretrizes e suas caracteristicas:

Quadro 31 - Diretrizes da Universidade Corporativa
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Diretrizes da UC Caracteristicas

Competéncias e desenvolvimento;
Negdcios estratégicos.

Tarefa;
Foco do programa | Gestéao;
Estratégia de negdcio da organizagao.

Interno: funcionarios;
Externo: clientes, fornecedores e parceiros.

Foco da UC

Alcance

Treinamento e desenvolvimento operacional,

Nivel de atividades . . . :
Treinamento e desenvolvimento gerencial e liderangas.

Abrangéncia  do Generalista;
contetido Administrativo;
Técnico.
- Ambiente virtual — EaD;
Tecnologia

Ferramentas interativas.

Alinhamentos;

Gestao por competéncias;

Fatores da UC Planejamento e execucgao;

Desenvolvimento de habilidades para apoio as
necessidades do negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Freire et al. (2016a).

No modelo proposto, as diretrizes da UC e suas caracteristicas sao norteadoras
para a configuracdo de uma Universidade Corporativa considerada madura, ou seja,
que atinja o nivel de maturidade 5. Ao se incorporarem esses atributos norteadores
ao projeto de Universidade Corporativa vigente na organizacao, completam-se todas
as acoes pendentes apontadas no diagnoéstico de maturidade revelado pela analise
dos estagios evolutivos Departamento de Treinamento, E-Learning, Educacédo
Corporativa e Universidade Corporativa. Sendo assim, considera-se que a
Universidade Corporativa possa contribuir para o desenvolvimento de competéncias
e para a aprendizagem dos diversos atores no contexto dessa organizacéo, dados os
aspectos e as carateristicas destacadas nas diretrizes propostas.

Apéds ter discutido cada um dos objetivos especificos perseguidos neste
trabalho, a partir dos achados da investigacao, retorna-se ao problema de pesquisa:
qual dos estagios de evolucao do Sistema de Educacao Corporativa pode gerar
maior contribuicao para o desenvolvimento de competéncias e para a
construcao de aprendizagens dos diversos atores no contexto organizacional

da empresa investigada?
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Assim, ao se analisarem o0s estagios evolutivos na perspectiva de
desenvolvimento de competéncias e de construcao de aprendizagens no
contexto organizacional da empresa objeto deste estudo, conclui-se que, em todos os
estagios evolutivos do SEC, sao identificadas contribuicdes significativas. No entanto,
encontrou-se maior subsidio no quarto estagio — Universidade Corporativa — para
atender ao problema da pesquisa. Entende-se que, para esse contexto, o estagio
Universidade Corporativa se destaca entre os construtos evolutivos do SEC, por
apresentar caracteristicas importantes que podem proporcionar maior contribuicao a
organizacao para o desenvolvimento de competéncias e de aprendizagens.

Entre os principais aspectos, esta a maturidade dos estagios anteriores, na
perspectiva de estagios de evolucdo. Para que o SEC chegue ao quarto estagio —
Universidade Corporativa —, sera preciso atingir a maturidade nos estagios
Departamento de Treinamento, E-Learning e Educacao Corporativa, em escala, até
atingir o estagio de UC. Outros aspectos que se destacam estdo presentes nas
diretrizes da Universidade Corporativa: em relacdo ao foco, além de as acodes
educacionais estarem voltadas para a tarefa e para a gestao, também estao alinhadas
as estratégias de negdcio da organizacdo; quanto ao alcance, além de atingir os
funcionarios internos, incluindo todos os niveis hierarquicos, a UC também busca formar
toda a cadeia de valor da empresa — clientes, fornecedores e parceiros —; além disso,
esse estagio adota uma gestdo de pessoas pautada pela gestdao de competéncias e
preconiza a formulacado de programas baseados em trilhas de aprendizagem. Por fim,
outro fator que se levou em consideracao foi o posicionamento da organizacao objeto
de pesquisa, que se identifica com o conceito de Universidade Corporativa e esta
motivada a se adequar aos quesitos necessarios para atingir esse estagio.

Desta forma, visto que se atingiram os objetivos especificos apresentados nos
paragrafos anteriores, foi possivel alcancar o objetivo geral, que consistiu na
realizacdo de um diagnéstico de maturidade do Sistema de Educacgédo Corporativa no
contexto estudado e propor a adocdo de um modelo de SEC entre os construtos
existentes — estagios de evolucdo — que proporcione maior contribuicdo para o
desenvolvimento de competéncias e para a construcdo de aprendizagens dos
diversos atores de uma empresa de Tecnologia da Informacéao.

Estudos futuros
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Visto que o tema principal desta pesquisa articula Educacado Corporativa e
aprendizagem, como sugestdo de investigacdes futuras, propde-se aprofundar os
estudos referentes aos processos de ensino e de aprendizagem no contexto da
Educacao Corporativa. Além disso, uma segunda proposta de estudos futuros estaria
relacionada as Diretrizes da Universidade Corporativa. Mais especificamente, sugere-
se a possibilidade de realizar uma nova pesquisa para aferir como estd o
gerenciamento das sete diretrizes da UC: diretriz Foco da UC; diretriz Foco do
Programa; diretriz Alcance; diretriz Nivel de Atividade; diretriz Abrangéncia do
Conteudo; diretriz Tecnologia; e diretriz Fatores da UC.

Por meio desses possiveis desdobramentos, sera possivel contribuir com o
processo de qualificacao do Sistema de Educacgédo Corporativa da organizacao, de
modo a consolidar uma Universidade Corporativa madura.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

Pesquisa: Avaliacado do Sistema de Educacao Corporativa

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa sobre o tema “A
Educagcdo Corporativa no contexto de uma empresa de tecnologia da informagéo”, sob a
responsabilidade da pesquisadora TATIANE VARGAS TRINDADE do programa de Mestrado
Profissional de Gestao Educacional da Unisinos, orientada pelo Professor Dr. Ederson Luiz Locatelli.

A pesquisa tem como objetivo descobrir em qual fase e em qual estagio de evolugéo encontra-
se o Sistema de Educacao Corporativa (SEC) da empresa no contexto atual.

Por favor Responda o questionario de acordo com a sua percepgao sobre a realidade atual da
empresa, escolhendo uma das opc¢des da seguinte escala:

1 - Totalmente em desacordo; 2 - Em desacordo; 3 - Nem de acordo e nem em desacordo;
4 - De acordo; 5 - Totalmente de acordo.

As respostas serdo andnimas, vocé nao sera identificado.

1 - A aprendizagem é vista como a aquisicao de conhecimentos, habilidades e/ou atitudes que resultam em
melhor desempenho no trabalho/tarefa.
()1 - Totalmente em desacordo;
() 2-Em desacordo
() 8- Nem de acordo e nem em desacordo
()4 - Deacordo
()5 - Totalmente de acordo
- E realizado um diagnéstico ou levantamento das necessidades de capacitacéo.
) 1 - Totalmente em desacordo;
) 2 - Em desacordo
) 3 - Nem de acordo e nem em desacordo
) 4 - De acordo
) 5 - Totalmente de acordo

- E realizado o planejamento da capacitacio, definindo objetivos, técnicas e contetido programatico.
) 1 - Totalmente em desacordo;
) 2 - Em desacordo
) 3 - Nem de acordo e nem em desacordo
) 4 - De acordo
) 5 - Totalmente de acordo

- E realizada a avaliacdo dos cursos: Avaliacio de reacdo: avalia a satisfagdo dos alunos em relacéo ao curso.
) 1 - Totalmente em desacordo;
) 2 - Em desacordo
) 3 - Nem de acordo e nem em desacordo
) 4 - De acordo
) 5 - Totalmente de acordo

5 - E realizada a avaliagdo dos cursos: Avaliagdo da aprendizagem: avalia o que foi aprendido, geralmente na
forma de testes ou provas.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

( )4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

6 - E realizada a avaliagdo dos cursos: Avaliagdo do comportamento: avalia os efeitos do treinamento no
comportamento no trabalho, os participantes colocam em pratica os novos conhecimentos e habilidades.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

- S&o oferecidos cursos a distancia.
) 1 - Totalmente em desacordo;
) 2 - Em desacordo

—_~—
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() 3-Nem de acordo e nem em desacordo
( )4 - Deacordo
()5 - Totalmente de acordo

8 - Os cursos a distancia alcangam funcionarios geograficamente espalhados, conseguem acesso aos cursos
fora da empresa.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

- E realizada a gestdo por competéncias (mapeamento e desenvolvimento de competéncias).
) 1 - Totalmente em desacordo;

) 2 - Em desacordo

) 3 - Nem de acordo e nem em desacordo

) 4 - De acordo

) 5 - Totalmente de acordo

10 - Existem cursos com conteudo para desenvolver a gestao.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

11 - Os cursos séo planejados com base na estratégia da organizagéo.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

12 - Existem cursos direcionados para o desenvolvimento da alta gestéo.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

13 - Existem cursos desenvolvidos para o publico externo (cadeia de valor: parceiros, clientes e fornecedores).
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

( )4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

14 - Os cursos sao orientados por trilhas de aprendizagem (sequéncia de atividades planejadas para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades para carreira).

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

( )4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

15 - Os cursos desenvolvem habilidades como lideranga e relacionamento com parceiros externos.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

( )4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

16 - Os cursos disseminam a cultura organizacional.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 3-Nem de acordo e nem em desacordo

( )4 - Deacordo
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()5 - Totalmente de acordo

17 - Sdo formadas redes de aprendizagem, tanto interna (na organizagéo) quanto externa a organizagao
outras empresas).

) 1 - Totalmente em desacordo;

) 2 - Em desacordo

) 3 - Nem de acordo e nem em desacordo

) 4 - De acordo

) 5 - Totalmente de acordo

P

18 - As agdes educacionais promovem o compartilhamento de conhecimento do profissional, mesmo aquele
nao explicitado em documentos e processos, como experiéncias, por exemplo.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

19 - A criagdo de novos conhecimentos é baseada em relagdes densas com parceiros externos.
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

20 - Ha uso intenso de tecnologias interativas, que promovem o compartilhamento e colaboragéo entre as
pessoas.

( )1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

21 - Existem parcerias institucionalizadas com Universidades Académicas para a certificagado de cursos
ofertados na empresa.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

22 - O Sistema de Educacgéo corporativa é dindmico, podendo incluir outros membros externos de interesse de
forma fluida (além da cadeia de valor).

( )1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

23 - Ha uso de sistemas inteligentes de conhecimento para a coprodugéo de conhecimentos. Coprodugao se
refere & quando duas ou mais pessoas ou organizagdes criam novos conhecimentos em conjunto.

()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo

24 - Os cursos desenvolvem capacidades dindmicas para a inovagao (capacidades para a organizagao
integrar, desenvolver e reconfigurar competéncias para enfrentar um ambiente em radpida mudanca).
()1 - Totalmente em desacordo;

() 2-Em desacordo

() 8- Nem de acordo e nem em desacordo

()4 - Deacordo

()5 - Totalmente de acordo
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ANEXO A - CARTA DE ANUENCIA

Venho, por meio desta carta, apresentar o projeto de pesquisa “A Educagéo
Corporativa no contexto de uma empresa de Tecnologia da Informagao”.

O projeto de pesquisa esta vinculado aos estudos de Mestrado da pesquisadora
Tatiane Vargas Trindade, sob orientagdo do Prof. Dr. Ederson Luiz Locatelli, ambos
vinculados a Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) —Unidade Académica de
Pesquisa e P6s-graduacao —, no Mestrado Profissional do Programa de Pés-Graduacdao Em
Gestao Educacional.

Por tratar-se de um Mestrado Profissional e pelo fato de os objetivos da pesquisa
estarem alinhados aos interesses da empresa xxxxxxx, em relagdo a melhoria das a¢des em
Educacado Corporativa, solicito formalmente a anuéncia para o desenvolvimento da
investigacao, visto que serdo aplicados instrumentos de coleta de dados aos profissionais da
empresa. Sera garantido aos participantes desta pesquisa a liberdade da retirada de
consentimento e o abandono do estudo em qualquer tempo. A pesquisadora proponente é
responsavel por esta pesquisa e assegura que os participantes nao serao identificados.

Em qualquer etapa do estudo, a Direcdo da Empresa xxxxxxx terd acesso a
investigadora — pessoalmente, pelo telefone (51) 98457.5465, ou por e-mail:

tatianevargas@ymail.com - para esclarecimento de eventuais duvidas e outros

encaminhamentos que se fizerem necessarios.

Ass. Responsavel

Sao Leopoldo, de de
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ANEXO B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado(a), como voluntario(a), a participar da pesquisa sobre o
tema a Educacao Corporativa, sob a responsabilidade da pesquisadora TATIANE VARGAS
TRINDADE, mestranda do programa de Mestrado Profissional de Gestao Educacional,
orientada pelo Professor Dr. Ederson Luiz Locatelli. Esta pesquisa tem como titulo “A
Educacao Corporativa no contexto de uma empresa de Tecnologia da Informagédo”. A
metodologia adotada para este estudo € qualitativa, por meio do Estudo de Caso serdo
realizadas entrevistas semiestruturadas e/ou aplicacao de questionario, a ser respondido
por meio da Web, pelos profissionais como vocé, que atuam na Empresa xxxxxx. Em relagéo
aos riscos da pesquisa para os participantes, sao considerados riscos minimos, porém pode-
se haver constrangimento ao responder a entrevista e/ou questionario na coleta de dados, por
estar atrelado a uma pesquisa e trabalho cientifico. Sendo assim, para minimizar o risco, os
participantes ndo serao identificados.

Considera-se beneficios para os participantes da pesquisa, a contribuicdo para
melhoria das agdes em Educacédo Corporativa para o desenvolvimento de competéncias e
construcao de aprendizagens dos diversos atores no contexto organizacional na empresa de
tecnologia da informacao.

Depois de concordar, vocé podera desistir de participar a qualquer momento, retirando seu
consentimento independente do motivo e sem nenhum prejuizo para vocé. Os dados obtidos serao
utilizados apenas para fins investigativos. Os resultados do trabalho serdo analisados e publicados,
mas sua identidade como participante serd preservada, pois nao serao divulgados nomes ou
informacgdes que possam identificar os/as envolvidos/as na pesquisa, sendo garantido total sigilo.
Para qualquer outra informagdo ou esclarecimentos, vocé poderd entrar em contato com o

pesquisador pelos contatos (51) 98457-5465 ou tatianevargas@ymail.com.

Informo que a entrevista sera gravada; ficara registrado apenas o audio para posterior
transcrigao e apresentagcdo dos dados na pesquisa.

Sua participacdo é voluntaria e extremamente importante. Entdo, se vocé concorda
em participar, colaborando com suas informagbes, por favor, responda a

entrevista/questionario e confirme seu consentimento abaixo.

Pesquisadora: Tatiane V. Trindade Data/Local

Concordo em participar da pesquisa e declaro ter recebido uma copia deste termo de

consentimento.

Participante: Nome e assinatura Data/Local
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ANEXO C - PARECER DO CONSELHO DE ETICA EM PESQUISA

UNIVERSIDADE DO VALE DO Plataforma
RIO DOS SINOS - UNISINOS %M

Continuagao do Parecer: 3.254.405

Justificativa de Carta_de_anuencia.pdf 26/11/2018 | TATIANE VARGAS Aceito
Auséncia 17:47:20 | TRINDADE

TCLE / Termos de |[TCLE_Trindade.pdf 09/04/2019 |José Roque Junges Aceito
Assentimento / 18:16:13

Justificativa de

Auséncia

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:
Nao

SAO LEOPOLDO, 09 de Abril de 2019

Assinado por:

José Roque Junges
(Coordenador(a))

Enderego: Av. Unisinos, 950

Bairro: Cristo Rei CEP: 93.022-000

UF: RS Municipio: SAO LEOPOLDO

Telefone: (51)3591-1198 Fax: (51)3590-8118 E-mail: cep@unisinos.br
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