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Resumo

Introducio: devido as constantes mudancas do cenario corporativo, processos e produtos tendem a ser repensados. Admitindo a educacao
como elemento de sustentacao organizacional, este artigo visa discutir aimportancia da criacdo de uma Universidade Corporativa - UC, com
base nos Pilares Educagdo Corporativa - EC, Gestdo do Conhecimento - GC e Gestédo da Inovacao - Gl.

Metodologia: a pesquisa adotou a revisao bibliografica e entrevistas semiestruturadas em uma amostra de trés empresas que ja possuem UC.
Os dados coletados foram submetidos a andlise de discurso.

Resultados: houve a confirmacao da importancia dos Pilares delimitados, com definicio de etapas para a concretizagao da UC.

Conclusao: percebeu-se a necessidade de alinhar a oferta de acbes educacionais as estratégias da organizacao, proteger os conhecimentos ja
construidos e gerar oportunidades para a inovagao nas empresas, a fim de ajusta-las as demandas do mercado e clientes. Propéem-se novas
pesquisas em instituicdes privadas e multinacionais, investigando ndo somente praticas de UC, mas também as peculiaridades de GC e Gl em
diferentes contextos.

Palavras-chave: Educacao Corporativa; Estratégia; Gestao da Inovacao; Gestdao do Conhecimento; Universidade Corporativa.

Abstract

Introduction: due to the constant changes in the corporate scenario, processes and products tend to be rethought. Admitting education as an element
of organizational support, this article aims to discuss the importance of creating a Corporate University - UC, based on the Corporate Education - CE,
Knowledge Management - KM and Innovation Management - IM pillars.

Method: the research adopted a bibliographic review and semi-structured interviews, in a sample of three companies that already have UC. The collected
data were submitted to discourse analysis.

Results: there was confirmation of the importance of the defined pillars, with definition of steps for the implementation of the UC.

Conclusions: the need to align the offer of educational actions to the organization’s strategies was realized, protecting the knowledge already built and
generating opportunities for innovation in companies, in order to adjust them to the demands of the market and customers. New research is proposed in
private and multinational institutions, investigating not only UC practices, but also the peculiarities of KM and IM in different contexts.

Keywords: Corporative education; Strategy; Innovation management; Knowledge management; Corporate University.

INTRODUCAO

E cada vez mais destacado no discurso contemporaneo que, para a sobrevivéncia das empresas, em um cenario
competitivo e com transformagoes constantes, sao necessarias a busca pela construcao de novos conhecimentos, a
aprendizagem réapida e a incorporagdo de novas competéncias ao negocio (Toni & Alvares, 2016).

Devido as mudangas da sociedade pos-moderna, vem ocorrendo a modificagao da valorizagao dos funcionérios,
destacando-se mais sua qualificagao mental (Oliva, Roman, & Mazzali, 2010) do que sua qualificaggo manual
(Meister, 1999). Com base nesta perspectiva, segundo Meister (1999), é preciso adotar a Educacao Corporativa —
EC como um valor e uma pratica continua nas organizagoes, ressaltando que o conhecimento é uma fonte de
formacao de riqueza (Eboli, 2004), que gera vantagem competitiva (R. V. D. Gonzalez & Martins, 2017) para o
enfrentamento das dificuldades postas pela complexidade do contexto atual.

As organizagoes tém apresentado modificacbes no planejamento e na execugdo, considerando, além de suas
necessidades atuais, as demandas de inovagao (Teece, 2009). Corroborando com Teece (2009), os estudos
de Abbad e Mourao (2012) apontam que o levantamento das necessidades educacionais precisa ndo somente
contemplar os gaps de desempenho dos empregados, mas também considerar as demandas empresariais futuras,
atendendo ao mapeamento das estratégias organizacionais.
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Falsarella e Jannuzzi (2017) destacam a necessidade de planejar o futuro com bases confiaveis e concretas, menos
intuitivas, a fim de que a organizacao sobreviva a competitividade imposta pelo mercado, precisando de novas e
rapidas respostas.

Para tanto, é preciso transformar o plano estratégico, que muitas vezes é estatico, em um elemento dindmico,
aumentando a comunicagao, o engajamento dos funcionarios e o acompanhamento continuo (Suarez, Mora, &
Roldan, 2016).

Freitas (2003) explora em seu estudo as expressoes “Universidade Corporativa” e “Educacao Corporativa”, por
meio de significados presentes em legislagoes e defendidos por determinados autores, priorizando a utilizagao
do segundo termo no cotidiano empresarial. Embora a Lei 9.394 de 20 de dezembro de 2006 direcione o termo
“Universidade” para formagao superior de individuos, a presente pesquisa adota o conceito de Meister (1999), nao
restringindo a empregados com nivel superior, mas considerando todo o ptiblico organizacional e seus stakeholders,
com a adogao das diretrizes da Educacgao Corporativa na pratica do desenvolvimento humano, ja que é um dos
Pilares da Universidade proposta nesta pesquisa.

Discutir a importancia de uma Universidade Corporativa pautada nos pilares da Educagao Corporativa, Gestao
do Conhecimento e Gestao da Inovagao é o objetivo geral da presente pesquisa. Os objetivos especificos foram
base para a elaboragio do roteiro da entrevista (Apéndice 1) e encontram-se dispostos a seguir:

a) analisar os termos Educacao Corporativa, Gestdo do Conhecimento e Inovagao;

b) xaminar as melhores praticas, considerando experiéncias de profissionais que trabalham ou ja trabalharam
em empresas que possuem UC;

c¢) especificar a importancia das estratégias organizacionais para a pratica da Universidade Corporativa; e

d) compreender a relagao entre Educagao Corporativa, Gestao do Conhecimento e Gestao da Inovagao para o
desenvolvimento da Universidade Corporativa.

A originalidade do estudo pauta-se no Tripé desenhado e nas dez etapas para a referida implementacao, ja que a
organizagao “Gerando Valores” apresenta estratégias de crescimento, porém, com um certo distanciamento do
desenvolvimento profissional, ressaltando que a empresa adota tentativas para implementar a sua Universidade
Corporativa desde o ano 2009, porém, sem sucesso. Portanto, o presente estudo foi desenvolvido com a justificativa
de proporcionar oportunidades praticas para a referida instituigao, contendo conceitos da literatura e experiéncias
de trés empresas da Administragdo Publica, que ja possuem Universidade Corporativa, a fim de responder a
seguinte questao norteadora: De que modo a implanta¢ao de uma Universidade Corporativa poderéa atender as
estratégias da organizagao publica brasileira “Gerando Valores™

Destaca-se que, para iniciar o Tripé da Universidade Corporativa na “Gerando Valores”, sao primordiais as
estratégias de negocio e o conhecimento destas por parte da area de Educagao Corporativa, pois isto propiciara
um planejamento educacional e de inovagdo com foco no que a empresa realmente demanda. A Gestdo do
Conhecimento é o elemento para perpetuar o saber na empresa ao longo do tempo, a fim de proporcionar um
continuo atingimento dos objetivos tragados por parte das equipes.

METODO

O presente estudo encontra-se pautado nas teorias sobre Educagao Corporativa, Gestao do Conhecimento e
Gestao da Inovagao e nas necessidades praticas, no ambito do desenvolvimento humano, da empresa “Gerando
Valores”. A referida organizagdo atua nos ramos grafico e metalirgico, encontra-se localizada no estado do Rio
de Janeiro, e corre o risco de ser privatizada nos proximos anos, ja que seu lucro liquido nao evoluiu no periodo
2015 a 2018, mesmo tendo orgamento proprio, ou seja, ndo é dependente financeiramente da Unido. Na primeira
fase do trabalho, a pesquisa bibliografica foi o método adotado, contribuindo para o levantamento de estudos
sobre os temas chave.

Seguindo a proposta de estudos de caso, participaram da amostra desta pesquisa trés empresas que possuem
Universidade Corporativa, contendo nove profissionais, dentre estes gerentes e profissionais que ja foram gestores.
A empresa 1 é uma sociedade de economia mista de capital aberto, de grande porte, holding do setor elétrico. A
empresa 2 é uma sociedade de economia mista, capital aberto, grande porte e é subsidiaria da empresa 1. A
empresa 3 também é uma sociedade de economia mista, grande porte e do ramo do petroleo.

A coleta dos dados secundérios ocorreu por meio do levantamento da literatura, realizado com a busca de artigos
e dissertagbes no Google Académico, além da identificagdo de livros sobre os assuntos abordados. A investigagao
bibliografica foi realizada nas bases Scopus e Scielo a partir do 2 de abril de 2018, com foco em artigos, e para
cada palavra-chave registrou-se também outras fontes selecionadas, conforme consta no Quadrol.
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Palavra-chave e Diada
Bibliometria

Filtros nas bases Scopus e SciELO

Outras Fontes

“Universidade Corporativa or
Corporate University” 2 de abril de
2018 Artigos mais recentes:
2016,2017 e 2018

Artigos mais antigos: 1983,1985 e
1986 Para ampliar a amostra: 1998 e
1999 ja que a UC surgiu no Brasil na

década de 90 Para ampliar a
amostra: 2001 e 2005 por serem
anos de pico de publicacido.

1 Dissertacao, 2 livros
e 5 pesquisas
disponiveis no Google
Académico.

“Planejamento Estratégico ou Plano
Estratégico or Strategic Planning”17
de junhode 2018

Artigos mais recentes: 2018
Palavra-Chave: Strategic-Planning
Para ampliar a amostra: 2017

1livro, 8 artigos
encontrados no Google
Académico.

“Gestao do Conhecimento or
Knowledge Management”2 de abril
de 2018

Artigos mais recentes: 2018

4 livros e 2 artigos
identificados no
Google Académico.

“Gestao da Inovacéo ot Innovation
Management”2 de abril de 2018

Artigos de 2017, ja que em 2018 nao
houve artigo na base Scopus Artigos
de 2017 e 2018 na base Scielo

1livro, 1 Manual e 14
artigos encontrados no
Google Académico.

“Educacao Corporativa or Corporate

Por Artigos

2 livros.

Education 20 de dezembro de 2018

Quadro 1. Levantamento da literatura.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

No que tange ao refino dos artigos detectados no levantamento da literatura, ocorreu, primeiramente, a leitura
dos titulos e resumos. Em seguida, houve a leitura das introdugoes e conclusoes, a fim de identificar os artigos
mais afins aos temas de composicao do presente estudo.

Na segunda fase da pesquisa, ocorreu a coleta de dados primarios por meio de entrevistas semiestruturadas,
realizadas presencialmente, com gravagao de dudio apds consentimento dos participantes. O roteiro da entrevista,
disposto no Apéndice 1, foi elaborado tomando como base os objetivos especificos da pesquisa e dados coletados
na primeira fase, classificados conforme consta no Quadro 2.

Autores
Eboli (2004) e Meister (1999) para EC Batista
(2012) para GC Chesbrough (2006) para Gl

Categorias
Conceitos

Objetivo Especifico

Analisar os termos Educacao Cor-
porativa, Gestdo do Conheci-
mento e Inovacao

Praticas, Dificul-
dades e Conquis-
tas

Examinar melhores praticas por
meio de profissionais que traba-
Iham ou ja trabalharam em empre-
sas que possuem UC

Miranda (2015) contemplando aspectos sobre o
funcionamento da UC

Implementacao
e Manutencao

Especificar aimportancia das es-
tratégias organizacionais para a
pratica da Universidade Corpora-
tiva

Porter (1996) para conceito de estratégia. Eboli
(2004) e Meister (1999) sobre a UC alinhada as
estratégias organizacionais Falsarella e Jannuzzi
(2017) contemplando a pratica do Planejamento
Estratégico Suarez et al. (2016) sobre necessidade
de criar um Plano Estratégico dinamico.

Tripé de UC

Compreender a relacido entre
Educacao Corporativa, Gestao do
Conhecimento e Gestao da Ino-
vacao para o desenvolvimento da
Universidade Corporativa

Meister (1999) e Eboli (2004) apresentando o pro-
cesso de Educacao Corporativa Francelino, Pelu-
cio, Monteiro, Barbosa, e Nohan (2012), relacio-
nando UC com Gestao do Conhecimento |. Gonza-
lez (2014), relacionando GC e Gl

Quadro 2. Estruturacao das Entrevistas: categorizacao e critérios.
Fonte: Elaborado pelas autoras (2020).

Para aprimorar o roteiro da entrevista, ocorreu a realizacao de entrevista piloto com uma profissional da empresa
2. A inclusdo de perguntas conceituais sobre Universidade Corporativa, Gestao do Conhecimento e Gestao da
Inovacao, assim como a indagacao referente as providéncias para sustentar a UC no tempo, foram contribuicoes
da referida participante. Tomando como referéncias as teorias de Eboli (2004) sobre EC, alinhadas as estratégias
empresariais, e as de Nonaka e Takeuchi (1995) sobre a Criagao do Conhecimento, atrelado a Inovagdo Continua,
foi adotado um Tripé para pensar a UC. O referido Tripé UC apresenta como entradas as estratégias, ou seja,
elas possibilitam o funcionamento da UC, sendo utilizadas como subsidios para a oferta dos Pilares EC, GC e GI
na empresa. As saidas do Tripé sdo os resultados, ou seja, sdo as consequéncias de se ter uma UC.
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REFERENCIAL TEORICO

Entradas do Tripé: estratégias

Para Porter (1996), estratégia ¢ uma providéncia que coloca a organizagao em destaque perante seus concorrentes.
Para Souza, Rezende, e Hardt (2007), estratégia é a ado¢do de uma maneira eficaz para atingir os objetivos
tragados. Segundo Falsarella e Jannuzzi (2017), estratégias referem-se ao caminho a ser trilhado para cumprir
objetivos e metas.

Um Plano Estratégico estatico encontrado apenas no sitio da empresa, contendo “Missdo, Visao, Objetivos,
Metas com Indicadores e Estratégias” (Falsarella & Jannuzzi, 2017) pode ir contra a necessidade de inovar. Para
atender ao cenério competitivo e de mudancas continuas, o Plano Estratégico precisa ser um elemento dinadmico
do cotidiano organizacional, posto que serve para acompanhar o atendimento dos objetivos mapeados (Suarez et
al., 2016).

Em um cenario competitivo, é essencial tracar estratégias para sustentar a empresa no mercado (I. Gonzalez,
2014). Porém, nao é suficiente apenas tracar estratégias, é preciso colocé-las em pratica e adapté-las as demandas
organizacionais, as quais estdo em constante transformacao, dependendo dos clientes e da sociedade (Abbad &
Mourao, 2012).

Apos a analise do cenéario interno e externo e a aprovacao do Plano Estratégico, é preciso organizar os objetivos
previstos no Plano Estratégico sob a forma de projetos, a fim de identificar seus responséaveis e agilizar a execugao,
retirando-os do papel (Falsarella & Jannuzzi, 2017).

Para aprimorar o atingimento das estratégias mapeadas, é preciso preparar os empregados, por meio de
conhecimentos, habilidades e atitudes desenvolvidos a partir da Educacao Corporativa.

Pilar: Educacio Corporativa (EC)

Segundo Eboli (2004), ha uma mudanca de paradigma no que tange a aprendizagem nas organizagoes em relagao
ao modelo de Treinamento & Desenvolvimento — T&D com o de Educagdo Corporativa (EC).

O T&D centraliza-se no individuo, no nivel tatico da empresa, considerando apenas o seu publico interno, espaco
real para a aprendizagem e o aumento de habilidades. Em contrapartida, a EC desenvolve competéncias criticas,
ou seja, aquelas que colocarao os empregados e a empresa em destaque no mercado, abarca o nivel estratégico, o
aprendizado organizacional e os espagos real e virtual (Eboli, 2004). As competéncias se referem as entregas, ou
seja, os resultados alcancados pelos funcionéarios em prol da organizacao (Dutra, Fisher, & Eboli, 2001)

Alinhada com Eboli (2004), Freitas (2003) destaca que a Educac¢ao Corporativa precisa estar voltada para os
objetivos organizacionais e nao apenas para o atendimento de um posto laboral ou de uma fungao especifica.

A EC é uma oportunidade para desenvolver os colaboradores com critérios previamente estabelecidos, a fim de
aperfeigoar sua atuacgdo na empresa, com foco em efetividade e eficacia (Mundim, 2002).

Com o intuito de contribuir para a implementacao do processo de ensino-aprendizagem (EC), Vieira e Francisco
(2012) classificam como importantes duas etapas: obter a decisdo dos dirigentes e, posteriormente, efetuar
um diagnoéstico das competéncias. Trata-se de observar as competéncias ja existentes na empresa e aquelas
necessarias para a geragao/sustentacao da vantagem competitiva. Para Abbad e Mourao (2012), o planejamento
educacional precisa prever, além de necessidades para preencher as lacunas do desempenho atual, as demandas
futuras de aprendizagem.

Francelino et al. (2012) detectaram que a EC pode trazer um diferencial competitivo, além de beneficios para os
funcionarios e comunidade caso seja bem implementada, com foco num processo de aprendizagem continuo.

eister (1999, p. 7z alusao a mo um “guarda-chuv: ratégi r nvolver ucar funcionéri
Meister (1999, p. 29) faz alusao & UC como “guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias da organizagao”.

Para sustentar a UC nas organizacoes, é preciso divulgar os beneficios da Universidade, por meio de indicadores
que apresentem a interferéncia das praticas educativas com os resultados da organizagao (Miranda, 2015). Para
tanto, é necessario que seja feita uma relagao direta entre o investimento na Educagao Corporativa e o resultado
no negbcio da empresa. Héa indicios de que, por mais que esteja alinhada com os objetivos corporativos, a
Universidade Corporativa tem a necessidade de uma demonstra¢do mais direta e clara, por meio de indicadores,
sobre sua real influéncia nos resultados (Miranda, 2015, p. 124).

Os conhecimentos construidos por meio da EC precisam ser protegidos e difundidos na organizagao a fim de que
sejam eficazes, de forma continua, para o atingimento dos objetivos estratégicos e a Gestao do Conhecimento
(GC) possui estas fungoes (protegao e disseminagao).
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Pilar: Gestido do Conhecimento (GC)

Na literatura sobre Gestao de Conhecimento (GC), podemos encontrar duas abordagens diferentes sobre o
assunto: uma segue o modelo norte-americano e a outra, o japonés. A primeira foi iniciativa de Davenport e
Prusak (1998) e sua énfase é o conhecimento explicito e formalizado, enquanto a segunda, defendida por Nonaka
e Takeuchi (1997), destaca o conhecimento téacito (Carbone, Brandao, Leite, & Vilhena, 2005)

As classificagoes que separam conhecimento explicito e tacito sao oriundas do trabalho desenvolvido por Polanyi
(1966). O conhecimento técito, relacionado a experiéncia do funcionario, é aquele em que o individuo possui certa
dificuldade em transferir o saber aos demais integrantes da equipe, referindo-se a “conclusoes, insights e palpites
subjetivos”. Ja o conhecimento explicito “pode ser facilmente "processado"por um computador, transmitido
eletronicamente ou armazenado em banco de dados” (Scatolin, 2015, p. 7-8).

Segundo Ribeiro, Soares, Jurza, Ziviani, e Neves (2017), é importante criar um ambiente convidativo para a GC
na organizagao, sendo necessario identificar as praticas adequadas e mobilizar os membros da empresa.

Neste processo, Batista (2012) frisa cinco etapas importantes: identificagdo, criagdo, armazenamento, comparti-
lhamento e aplicacao. Segundo o autor, a identificacao visa levantar as competéncias organizacionais e verificar os
gaps, ao comparar o que é desejado pela empresa e o que os colaboradores realmente possuem de conhecimentos,
habilidades e atitudes. A etapa de criacao objetiva preencher esses gaps por meio da geracao de conhecimentos,
ou seja, é o aprendizado. O armazenamento consiste em disponibilizar os conhecimentos em local de facil acesso
a todos e, nao sendo possivel, é necesséria a interagao entre colaboradores para que ocorra o aprendizado. O
compartilhamento visa criar um ambiente de confianca, propicio & troca de conhecimentos entre os colaboradores.
A ultima etapa, da aplicacdo, refere-se a utilizacdo constante dos conhecimentos tanto nas atividades meio, como
nas atividades fim da empresa, ou seja, é a agregacao de valor do conhecimento para a organizagao.

Portanto, a EC desenvolve os funcionarios para que eles possam atender as estratégias organizacionais tragadas e
a GC organiza e colabora com o compartilhamento e registro dos saberes construidos ao longo da trajetéria
profissional. No entanto, no contexto atual, nao é rara a declaragao de que é preciso ir além desses dois Pilares,
prospectando as necessidades para o futuro empresarial, em consonancia com as demandas do mercado e da
sociedade.

Pilar: Gestao da Inovacao

O conceito de inovagdo evoluiu no tempo, pois, inicialmente, referia-se tao somente & introdugao de um produto
novo no mercado, ocorrendo a ampliacao da sua abrangéncia a partir da identificacao de modificagoes nos
servigos, no marketing e até mesmo na gestao (Bessant, 2003)

A inovagao pode ser classificada como radical ou incremental. Segundo Tidd, Bessant, e Pavitt (2005), a primeira
— radical — pauta-se no disruptivo, no que é novidade na empresa, ou seja, é o resultado de novas tecnologias,
produtos ou processos. Para Henderson e Clark (1990), a inovagao radical pode gerar novos mercados ou até
mesmo reconstruir determinada induastria. A segunda — incremental — refere-se as melhorias do que ja existe, a
fim de, por exemplo, conquistar um publico ainda resistente a um determinado produto, processo ou servico
(Shicca & Pelaez, 2006)

Um ponto importante a ser considerado é que é necessério gerir a inovagao a partir de estimulos, planejamento e
execucao, podendo a captura das ideias e suas implementagoes ocorrer dentro e fora do Ambito organizacional,
conforme caracteristicas da Inovagdo Aberta ou Open Innovation (Chesbrough, 2000).

Inovacgao Aberta ou Open Innovation apropria-se de fontes internas (funcionérios) e externas (universidades,
centros de pesquisa, fornecedores, determinadas empresas do mesmo campo de atuagdo etc.), objetivando
implementar as inovages na empresa (Chesbrough, 2006). Corroborando com este autor, Tigre (2006) exemplifica
as fontes internas e externas para o processo de inovagao, conforme consta no Quadro 3.

Fontes de Inovacao Exemplo

Desenvolvimento Tecnoldgico préprio P&D, engenharia reversa e experimentacao
Contratos de transferéncia de tecnologia Licencas e patentes, contratos com univer-
sidades e centros de pesquisa

Aprendizado cumulativo Processos de aprender fazendo, usando, in-
teragindo etc. devidamente documentado e
difundido na empresa.

Quadro 3. Fontes de inovacao.
Fonte: Adaptado de Tigre (2006).

Percebe-se no Quadro 3 que a Gestao da Inovagao esta além do desenvolvimento de inovagao interna, podendo
ter também como parceiros, no processo inovador, os demais stakeholders, ou seja, a inovagao pode acontecer
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dentro ou fora dos espagos empresariais, colhendo os frutos do processo inovador, em ambos os casos, por parte
da organizagao.

RESULTADOS

O Tripé da UC possui como saidas os resultados que a organizacgao adquirird, com a implementagao e manutencao
da UC, em prol da perpetuacao da institui¢ao, diante da competitividade do mercado.

Para o presente estudo, os resultados constam no retorno das entrevistas e na elaboragao das dez etapas para a
implementagao da UC na “Gerando Valores”, conforme consta nos subitens a seguir.

Resultados das entrevistas

Os Pilares da UC propostos nesta pesquisa foram: Educacao Corporativa, Gestao do Conhecimento e Gestao
da Inovacao, considerando as estratégias organizacionais como pré-requisitos para iniciar o funcionamento
deste Tripé. Esses conceitos foram apresentados aos participantes da pesquisa, sendo os resultados tabulados e
submetidos & analise de discurso (Gray, 2012).

Sobre Educagao Corporativa, registrou-se que, dos nove entrevistados, seis relacionaram o processo de aprendiza-
gem a necessidade de desenvolver os conhecimentos, as habilidades e as atitudes necessérias para os negocios da
empresa, ou seja, referem-se aos assuntos que a diferenciardo no mercado, perante seus concorrentes.

Educagao Corporativa é incentivar o desenvolvimento das competéncias mais criticas dos empregados,
as que sao mais necessarias para o negocio. Educagao Corporativa é o desenvolvimento como um
todo dos empregados. (Empresa 1, Empregado B)

Educacao Corporativa é o processo de educagao, a UC é a institui¢ao ou niicleo que executa esse
processo. A separagao que eu fago é essa. O primeiro ponto que acho fundamental é a vinculagao
com a estratégia organizacional. (Empresa 1, Empregado D)

Os resultados levantados corroboram com Eboli (2004), que relaciona a Educacao Corporativa com o desenvolvi-
mento de competéncias criticas para que a organizagao permanega competitiva no mercado.

Frisa-se que as obras sobre EC levantadas para o presente estudo ndo enfatizam o desenvolvimento integral
do trabalhador, centralizando suas teorias apenas na necessidade de aprender para aperfeicoar os resultados
da organizacao. Porém, o empregado B destacou que a EC precisa enxergar um desenvolvimento global do
individuo.

A GC foi observada como um modo de compartilhar o que se sabe, a fim de que a organizagdo nao perca
conhecimentos que impactam em seus resultados, como por exemplo, com o desligamento de colaboradores. Para
que ocorra a disseminagao desta dimensao, é preciso criar um ambiente propicio, pautado na confianga, conforme
apontado por Batista (2012) e corroborado pelos entrevistados.

E vocé conseguir esse contato, quem é referéncia no assunto, saber a quem procurar para te ajudar
em determinado momento, trocar ideias com alguém, comunidades de praticas, alguém que te ajude
em davidas que surjam. (Empresa 2, Empregado G).

Vocé compartilhar o conhecimento do empregado, conseguir estruturar isso de alguma forma, para
que outras pessoas consigam utilizar através de praticas informais, é preciso que isso esteja integrado
ao dia a dia do empregado, e que ele faga isso naturalmente. (Empresa 2, Empregado F).

Nossa analise também observou que, objetivando alcancar espaco continuo no mercado, os participantes afirmaram
que é preciso ir além da aprendizagem e do compartilhamento de conhecimentos, sendo necessario enxergar as
tendéncias da sociedade e dos atuais e futuros clientes, no que tange a produtos e servigos, em consonéncia com
Teece (2009).

A GI, também aqui investigada, foi definida como a dimensao que visa estimular a apresentacao de ideias na
empresa por parte dos funcionarios e demais stakeholders, para evitar que as entregas organizacionais para o
mercado sejam substituidas por outras mais modernas e eficazes. Para o empregado I da empresa 3, inovagao é
“Tentar otimizar os processos, seja com tecnologia, seja com forma diferente de trabalhar, simplificar, aportar
sistemas, bases de dados”.

Esses resultados s@o compativeis com os conceitos de inovacao radical (“tecnologia”) e incremental (“forma
diferente de trabalhar”), apresentados por Tidd et al. (2005), considerando que é importante para a captura de
novos mercados e clientes, incentivar que os stakeholders inovem, seja apresentando algo novo ou uma melhoria
para algo ja existente (Henderson & Clark, 1990; Sbicca & Pelaez, 2006).

A UC, integrada pelos Pilares Educagao Corporativa, Gestao do Conhecimento e Gestao da Inovacdo, sustenta a
inovagao e a capacitacao das pessoas segundo todos os entrevistados, exemplificado nos trechos destacados a
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seguir: “Sim, Sim. Com certeza. Tudo a ver”. (Empresa 1, Funcionarios A e B). “Claro. Voceé s6 consegue a
continuidade do negocio quando vocé consegue associar essas trés”. (Empresa 3, Funcionério I) “Sim, sem davida.
Acho que trabalham junto. O conhecimento propicia inovagao. As ferramentas de Gestao do Conhecimento s6
aumentam essa possibilidade de gerar inovagao”. (Empresa 2, Funcionaria G). Embora uninime, a UC também
apresenta dificuldades em sua implementacao pratica, identificadas no préximo topico.

A dificuldade central identificada ao longo das entrevistas é a de conseguir sustentar a UC no tempo, fato este
alertado desde a entrevista piloto. Neste sentido, os participantes relatam que é preciso estar atento para os
seguintes itens: ter or¢gamento, uma equipe capacitada em Educacao Corporativa, parcerias internas e externas,
tecnologia para automatizar algumas atividades (envio automaético de e-mail para alunos de determinado curso,
emissao de certificados on-line, consolidacao das avaliagoes de satisfacao, elaboragao de relatorios com indicadores,
dentre outras) e implementar a educagao a distancia.

Quanto as préaticas, percebeu-se que as trés empresas pesquisadas possuem um planejamento educacional, que é
construido por meio da equipe responséavel e de seus clientes internos. Depois de definido, este planejamento é
aprovado pela Direcao da organizagao, para liberar o orgamento que seré usado no desenvolvimento profissional.

Ao longo do levantamento de dados, foram identificados trés instrumentos de gestao que definem o planejamento:
Plano de Carreiras, Plano Estratégico e Avaliagdo de Desempenho. O primeiro informa as competéncias referentes
a atuagao de cada pessoa, tomando como base suas atribui¢oes no cargo. O segundo registra os caminhos a
serem perseguidos pela instituigao nos proximos anos. O terceiro seleciona os gaps que o funcionario possui, ou
seja, em que ele precisa melhorar.

A empresa 2 apresenta sete segmentos em seu planejamento educacional: estratégico, idiomas, lideranca, satude e
seguranca, projetos, area de negocio e Plano de Desenvolvimento Individual (PDI). Registra-se que todos os
segmentos sao alimentados pela equipe de Educacgao Corporativa, tomando como base instrumentos de gestao e
demandas da organizagao, exceto a “saide e seguranga’ e “area de negocio”’. Esses segmentos sao alimentados
com agoes educacionais, tomando como essenciais demandas de instrumentos de gestao, da Direcao, de exigéncia
legal e dos clientes internos.

A empresa 3 nao somente identifica os conhecimentos e competéncias criticas, como também as ferramentas para
o respectivo atendimento, subsidiando a tomada de decisao de cada gestor, e seleciona o que é necessério para
a sua equipe. Uma pratica identificada apenas na UC desta empresa foi o servigo técnico especializado. Ele
consiste em resolver problemas na area demandante, transformando-os em um case educacional, ou elaborando
um video ou uma apostila, a fim de disseminar a aprendizagem para os demais membros da equipe. Com isto, a
intencao é capacité-los para criar futuras solugoes sobre o mesmo assunto.

Detectou-se que todas as Universidades possuem indicadores quantitativos para acompanhamento de seus
resultados, como por exemplo, homem hora treinado, horas treinadas, investimento, quantitativo de participantes
e de participagoes. O tnico entrevistado que destacou a importancia de um indicador voltado para o resultado da
agao educacional foi o funcionério J da empresa 3, citando a relagdo entre o aumento da oferta de um curso sobre
seguranca no trabalho e a diminui¢ao dos acidentes de trabalho. Encontra-se a seguir o relato do funcionario A
da empresa 1, destacando que o compartilhamento dos resultados é feito principalmente com a Diretoria:

Horas de treinamento, quantidade de treinamentos, custos, estatisticas por empresas, report anual.
Temos por ciclo e por ano, mas precisamos ter o histérico. Acho importante registrar para ter uma
nocao do resultado que muita das vezes precisa ser substanciado com numeros. Compartilhamento:
mais com a diretoria. (Empresa 1, Funcionério A).

Esse resultado coincide com a posigdo de Miranda (2015), que frisa a importancia da abrangente divulgagao dos
indicadores, a fim de que ocorra a percepcao do papel benéfico que a UC tem para as organizagoes. Um indicador
de retorno sobre a oferta de acoes de desenvolvimento pode ser a Pesquisa de Clima Organizacional, utilizada
como um termometro para averiguar a percepc¢ao dos integrantes da empresa sobre a Educacao Corporativa,
conforme destacado pelo funcionario D da empresa 1.

Sobre as praticas de GC por parte da UC, verificou-se que todas as empresas da amostra apresentam acoes de
GC. Porém, para que a GC permanega viva, é necessario um incentivo continuo. Exemplificagoes fornecidas pela
funcionaria A da empresa 1 sobre as metodologias associadas ao ato de disseminar e/ou registrar o conhecimento
foram: “Foruns de Discussao, Mapeamento de Conhecimento, Comunidades de Praticas, Bases de Conhecimentos,
Banco de Especialistas (que a gente chama de Meu Perfil), FACs (Perguntas e Respostas mais frequentes)”.

Percebeu-se, ao longo das entrevistas, que os resultados da UC podem ser mensurados por meio de indicadores,
no que tange ao desenvolvimento profissional, & transparéncia dos conhecimentos construidos e a partir do
repasse e registros de conhecimentos e das ideias implementadas, em prol do aperfeicoamento da empresa no
mercado.

No que tange as conquistas da UC, as respostas foram diversificadas. Versaram sobre ter pessoas capacitadas,
alinhamento dos conhecimentos com as estratégias da empresa. A questao de ter um planejamento e o orgamento
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centralizado na area de educacéo foi identificada como necessaria, devido & mudanca na cultura da organizacao.

O servigo técnico educacional, presente na empresa 3, é um beneficio, no que tange & solugao de problemas,
como se pode verificar no depoimento a seguir.

O servigo técnico educacional é a atuacdo da universidade 14 na ponta. A unidade de Espirito
Santo estava com problema. Entéo solicitou que um profissional fosse 14 para estudar a situacao,
pegou todas as informagoes, trabalhou junto com eles e falou o seguinte, se o gerenciamento desse
reservatorio vocé apontar essas agoes aqui, é provavel que dé um resultado diferente, vocé reduza o
declinio disso. Bom, o que aconteceu, ele foi 14, treinou as pessoas como se fosse um estudo de caso,
e a coisa mudou totalmente. Vocé tinha a expectativa de uma queda de produgao e ela se reverteu.
Isso trouxe um ganho econdémico para a empresa. Mas a conquista a gente diz o seguinte, o ganho é
deles, é da area, nao é nosso. Mas a conquista é a seguinte: essa experiéncia vivida ela é adaptada ou
para vocé promover um novo curso e oferecer ou para vocé adaptar cursos existentes. O nosso ganho
é esse, vocé dar dinamismo nas acoes de desenvolvimento também em fungao de servigos técnicos que
vocé presta. (Empresa 3, Funcionario I).

Proposta de Universidade Corporativa (UC)

Considerando os Pilares estudados neste artigo, por meio dos autores selecionados para o referencial tedrico e os
depoimentos levantados ao longo das entrevistas, encontra-se a seguir uma proposta de Universidade Corporativa
para as organizacoes.

Educacao Corporativa

A

Gestido da Inovagio Gestao do Conhecimento

Figura 1. Tripé UC.
Fonte: As autoras (2020).

Tomando como base este Tripé, a andlise teorica dos Pilares e os resultados identificados na pesquisa de campo,
sugere-se a elaboragao de 10 etapas para a implementacao da UC nas organizagoes.

A 1 etapa consiste em capacitar a equipe educacional no que tange aos Pilares do Tripé UC: Educacao
Corporativa, Gestao do Conhecimento e Gestao da Inovagao.

A 22 etapa é o levantamento dos objetivos estratégicos junto a Alta Direcdo da instituicdo. Estas acoes estao
associadas a Educagdo Corporativa que, segundo Meister (1999), objetiva desenvolver os stakeholders para o
atingimento dos objetivos estratégicos.

A 32 etapa refere-se a necessidade de criar um grupo de trabalho, a fim de apresentar um plano de agdo para que
a Alta Diregao patrocine sua implantagao, fato essencial para o inicio e sustentagao da UC (Vieira & Francisco,
2012).

A 4* etapa é o mapeamento das competéncias criticas e das necessidades de inovacao da empresa. No que tange
as competéncias criticas, Batista (2012) observa ser preciso identificar as lacunas de conhecimento da organizagao,
comparando o que ¢ desejado com o que ja existe. Ao levantar as necessidades de inovagao, Teece (2009), aponta
um planejamento educacional direcionado para as demandas momentaneas e para as novas demandas.

A 5% etapa pauta-se na sugestdo de Miranda (2015), no que tange ao desenho dos indicadores de desempenho da
UC, precisando acompanhé-los e divulgé-los, a fim de demonstrar os resultados da UC, em prol do desenvolvimento
organizacional. Para tanto, é preciso priorizar os indicadores de resultado, como por exemplo:

e Atingimento dos objetivos especificos das agoes educacionais na prética profissional e organizacional. Nao
basta a equipe elaborar o projeto do curso, é preciso acompanhar o resultado do curso na empresa;
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e Pesquisa de Clima Organizacional, verificando se os empregados estao mais satisfeitos no que tange ao
desenvolvimento profissional e pessoal;

e Comparativo entre ideias fornecidas e ideias implementadas, a fim de direcionar a UC para agoes de
inovagao e nao apenas para acgoes de formacao profissional; e

e Quantitativo de conhecimentos criticos devidamente registrados e compartilhados na organizacao.

A 6® etapa é a elaboracao do planejamento educacional, tomando como base o mapeamento de conhecimentos
criticos, a necessidade de inovagao e de qualidade de vida, tendo como o publico-alvo nao somente os funcionarios
da organizagao, como também os stakeholders. Esse planejamento, somado aos beneficios da UC estudados ao
longo do item 7.4, praticas de GC e indicadores de desempenho, precisara ser apresentado para a Alta Dire¢ao
para que ela patrocine a implementacéo e a sustenta¢ao da UC. Isso visa também incentivar o comprometimento
de todos com o autodesenvolvimento, o registro e o repasse dos conhecimentos e a identificagdo/implementagao
de ideias para a evolugao organizacional. Esse patrocinio foi destacado como uma chave de sucesso da UC por
parte de cinco dos nove entrevistados, item reconhecido também por Vieira e Francisco (2012)

A 7% etapa refere-se & implementacdo de um Portal Tecnologico que permita automatizar as atividades da equipe
educacional, receber e disponibilizar ideias dos stakeholders, possibilitar o compartilhamento dos conhecimentos
construidos e adotar a educagao a distancia. Este passo baseia-se no viabilizador “Tecnologia” (Batista, 2012),
na necessidade de adotar as Novas Tecnologias de Informagao e Comunicagdo na educagdo (Mundim & Ricardo,
2004), e na possibilidade de praticar o principio “Disponibilidade” (Eboli, 2004), abarcando diferentes publicos,
no que tange a oferta de acoes educacionais, ja que a aprendizagem podera ser presencial ou a distancia.

A 8% etapa requer sensibilizar todos os colaboradores da empresa, no que tange aos beneficios da UC e aos
papéis de cada um. Esta fase encontra-se em consonancia com o principio “parceria” nomeado por Eboli
(2004). Para sustentar a UC é preciso firmar parceiros internos (lideres-educadores e funcionérios dispostos ao
autodesenvolvimento) e externos (universidades académicas e outras universidades corporativas).

A 9% etapa é praticar o planejamento educacional, com acoes de desenvolvimento e de GC, conforme ocorre na
empresa 2. Além disso, nesta etapa ocorre o acompanhamento das ideias recebidas até a sua implementacao na
empresa, caso isso seja favoravel para os resultados almejados.

A 10* etapa, em consonancia com a proposta de Miranda (2015), é a divulgacao dos resultados da UC e do
acompanhamento continuo da evolugao dos indicadores da UC, a fim de demonstrar a todos seus beneficios e
efetuar os ajustes necessarios, tanto no planejamento educacional, como nas préaticas.

Ressalta-se que as etapas anteriores foram pensadas como proposta para a empresa publica “Gerando Valores”,
considerando as seguintes necessidades: de se reinventar perante o mercado e a sociedade e de proteger as
especificidades dos conhecimentos sobre suas atividades. A proposta pode ser alterada tanto em sua teoria, como
em sua ordenagao, adaptando-se as caracteristicas e cultura de cada organizacgao.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo objetivou discutir a importancia de uma UC pautada nos Pilares Educacao Corporativa,
Gestao do Conhecimento e Gestao da Inovagao, a fim de possibilitar o resgate da atividade-fim de uma empresa
publica e sua sustentagao perante o mercado. Observou-se que um dos beneficios da UC é o alinhamento dos
funcionarios as estratégias da organizacao, por meio da aplicagao da Educagao Corporativa. Além disso, a
necessidade de proteger os conhecimentos construidos e de inovar para ajustar a organizagao as novas demandas
contextuais, podem ser consideradas justificativas para a adogdo de uma UC. A EC, GC e GI mostraram-se
importantes pilares na composi¢do de um Tripé para sustentar a UC, sendo as estratégias consideradas a entrada
ou inicio de seu funcionamento e a saida, os resultados/beneficios que se espera obter.

Estudos sobre estes temas levaram a pensar em 10 etapas para organizar a implantacao e o funcionamento de
uma UC para uma instituicao publica. No entanto, trata-se apenas de um possivel caminho, posto que a pequena
amostra investigativa, composta de apenas trés empresas com o mesmo vinculo com a Administracao Publica,
foi um dos limitadores desta pesquisa. Além disso, o estudo limita-se por nao ter observado, de forma mais
especifica, as necessidades detalhadas da empresa ficticia “Gerando Valores”, concentrando-se no resgate de uma
vantagem competitiva, apos observar a nao evolugao de seu lucro liquido entre os anos 2015 e 2018. A énfase
neste procedimento justifica-se pela urgéncia que a perda de competividade das instituigoes governamentais no
mercado ressalta, j& que, mesmo sendo uma empresa publica, em alguns casos é possivel haver concorréncia
quanto aos produtos que ela produz.

Portanto, sugere-se que novos estudos sejam realizados, acrescentando a coleta de novos dados e melhores préticas
em Universidades Corporativas pertencentes a empresas publicas, privadas e multinacionais. E importante
verificar a adaptabilidade do modelo de aplicacao do Tripé da UC em organizacoes distintas e estudar sua
contribuicao para o conhecimento e a inovagao, tendo em mente que sao cada vez maiores as exigéncias que
equacionam a relagao setor piiblico e mercado na sociedade atual.
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APENDICE 1 - LEVANTANDO MELHORES PRATICAS SOBRE UNIVERSIDADE CORPORA-
TIVA (UC)

. No seu entendimento, o que é Educagao Corporativa e Universidade Corporativa - UC?
. Quando ocorreu a implementagao da UC?

1
2
3. Por qué surgiu a UC na empresa? Quais foram os procedimentos para a implementagao?
4. O que é essencial para conseguir a sustentacao da UC ao longo do tempo?

5

. Como sao realizados o planejamento e a oferta de agoes educacionais aqui na sua empresa? Ha quantas
pessoas na equipe? Qual a formacao dos membros?

6. Sao realizadas parcerias? Com que instituigdes?

7. Quais os desafios (dificuldades) da UC ou das agoes Educativas na empresa?

8. Quais as conquistas (beneficios) da UC na empresa?

9. Para vocé, o que é Gestao do Conhecimento?

10. A Universidade Corporativa possui praticas de Gestao do Conhecimento? Caso positivo, quais?
11. No seu entendimento, o que é Inovacao?

12. A Universidade Corporativa esta relacionada com Gestao da Inovagdo? Caso positivo, como?

13. Como sao avaliados os resultados da Universidade Corporativa? Sao usados indicadores? Quais? Com que
frequéncia? Com quem sao compartilhados?

14. Considerando sua experiéncia, é possivel, na pratica, associar a Universidade Corporativa com Gestao do
Conhecimento e Gestao da Inovagao?
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