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RESUMO

A aprendizagem continua tem sido considerada fundamental para as empresas manterem sua
forca de trabalho reativa as mudangas nos mercados, sejam estruturais ou tecnoldgicas. A
continua capacitacao fortalece a retencdo da forca de trabalho na organizacéo e contribui
significativamente para o alcance dos objetivos organizacionais. Nesse contexto, as
universidades corporativas despontam como importante estratégia para potencializar o
desenvolvimento da equipe, gerando e mantendo vantagem competitiva e permitindo um
ambiente de negocios sustentavel para a organizagdo. Desse modo, este estudo tem como
tema central universidades corporativas. O objetivo geral é evidenciar a aderéncia dos
processos da UC-GOVBR aos principios e modelos de universidade corporativa
identificados na literatura de Gestdo do Conhecimento. Esta pesquisa caracteriza-se como
exploratdria, com abordagem quantitativa e qualitativa, e emprega o método de estudo de
caso Unico. Compreende pesquisa bibliografica e documental. Os dados primarios foram
coletados por meio de questionario e entrevista semiestruturada, receberam tratamento
quantitativo com o uso de planilhas e estatistica descritiva e tratamento qualitativo com
analise de conteudo e de discurso utilizando o software Iramuteq. Os resultados evidenciam
que 0s processos e as acdes de capacitacdo desenvolvidas na universidade corporativa objeto
de estudo ndo sdo totalmente aderentes aos principios e modelos de universidade corporativa
identificados na literatura. Constatou-se ainda que o0s processos utilizados na universidade
corporativa estudada atendem e se adequam as necessidades do mercado no qual a
organizagao estd inserida.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Educacdo Corporativa. Universidade
Corporativa.



ABSTRACT

Continuous learning has been considered essential for companies to keep their workforce
reactive to changes in markets, whether structural or technological. Continuous training
strengthens the retention of the workforce in the organization and significantly contributes
to the achievement of organizational objectives. In this context, corporate universities
emerge as an important strategy to enhance team development, generating and maintaining
competitive advantage and allowing a sustainable business environment for the
organization. Thus, this study has corporate universities as its central theme. The overall
objective is to demonstrate the adherence of the UC-GOVBR processes to the principles and
models of a corporate university identified in the Knowledge Management literature. This
research is characterized as exploratory, with a quantitative and qualitative approach, and
employs the single case study method. Includes bibliographical and documentary research.
Primary data were collected through a questionnaire and semi-structured interview,
received quantitative treatment using spreadsheets and descriptive statistics and qualitative
treatment with content and speech analysis using the Iramuteq software. The results show
that the processes and training actions developed at the corporate university under study
are not fully adherent to the corporate university principles and models identified in the
literature. It was also found that the processes used in the studied corporate university meet
and adapt to the needs of the market in which the organization is inserted.

Key Words: Knowledge Management. Corporative education. Corporate University.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo apresentam-se os aspectos que delineiam esta pesquisa. Para tanto,
faz-se uma contextualizacdo do tema e expGe-se 0 problema de pesquisa. Na sequéncia séo
indicados o objetivo geral e os objetivos especificos. Prosseguindo, evidencia-se a
justificativa de realizacdo desta pesquisa e descreve-se a aderéncia do tema ao Programa de
Pds-Graduacdo em Gestdo do Conhecimento nas Organizagbes (PPGGCO). Por fim, a

estrutura desta dissertacédo ¢ explicitada.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A constante busca por inovacao nas organizacdes, para se manterem competitivas no
mercado na Era do conhecimento, tem levado um nimero cada vez maior de empresas a
investir na formacao de equipes capacitadas, que permitam melhores entregas para a prépria
empresa e seus clientes. Para buscar crescimento em uma época em que o volume de
conhecimento é tdo intenso que o torna efémero, é imperativo intensificar a geracdo e
compartilhamento de conhecimento na organizagéo, ajustando e aperfeicoando sistemas e
processos nao apenas para gerenciar a informacéo e o conhecimento em si, mas para permitir
a empresa 0 uso desses recursos de forma efetiva na definicdo de estratégias e na
identificacdo e disseminacdo de boas praticas na consecucdo de seus objetivos, gerando
assim melhoria de seus resultados (TONI; ALVARES, 2016).

Respondendo a demanda por capacitacdo continuada dos quadros profissionais, as
organizacbes investem cada vez mais na formacdo de suas equipes, adotando o
conhecimento como fator produtivo estratégico que fundamenta as “habilidades e
competéncias como recursos intangiveis capazes de favorecer a criagdo de vantagem
competitiva pelas empresas” (CAPPIELLO; PEDRINI, 2013, p. 297). Assim, surgindo
como uma oportunidade, a educacdo corporativa desenvolve os funcionarios para que eles
possam atender as estratégias organizacionais tracadas (ARAUJO; DOMINGOS, 2020),
buscando resultados diretamente ligados a visdo, missao e propdsito da organizacao.

A necessidade de manter a continua capacitacdo das equipes fez com que muitas
empresas criassem uma gama de sistemas para permitir um ambiente interno de
disseminacdo de conhecimento organizacional, formando um desejo estavel entre os

funcionarios da empresa para desenvolver e adquirir novos conhecimentos sobre novas
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tecnologias (GRIGORIEVNA et al., 2021), possibilitando a manutencdo do diferencial
estratégico e trazendo como vantagem a diferenciacdo no mercado. Entre estes sistemas
encontra-se a universidade corporativa, cuja forca é “realizar a inovagdo orientada pelo
conhecimento que esta acontecendo em todo lugar, dentro e entre as organizagdes”
(RADEMAKERS, 2005, p. 133).

A universidade corporativa caracteriza-se por um misto de treinamento e
desenvolvimento (T&D), aplicando educacdo formal e préticas de educacdo a distancia em
programas de capacitacdo orientados para o desenvolvimento da visdo estratégica da
empresa, gerando inovagdo e privilegiando os objetivos organizacionais, permitindo o
acesso continuo dos colaboradores, clientes, fornecedores e parceiros aos contetdos
educacionais (ALPERSTEDT, 2001; BRANDAO, 2006; FILATRO, 2019). Como forca
geradora da inovacao do conhecimento, ela opera desenvolvendo o capital humano de todos
os colaboradores.

Atuando como ligagéo entre as partes envolvidas — empresa, colaboradores, clientes
e fornecedores, as universidades corporativas permitem vincular a transferéncia, o
compartilhamento e a criacdo do conhecimento com a estratégia organizacional. Esta
capacidade de alavancar e renovar continuamente o conhecimento leva muitos autores a
considerarem as universidades corporativas como ferramentas de gestdo do conhecimento,
que permitem gerenciar esse relevante recurso para as organizacoes e conduzir 0S processos
de inovacdo baseados no conhecimento disperso dentro da organizacdo (RADEMAKERS,
2005; COSTA,; SOUZA; OLIVEIRA, 2011; SCARSO, 2017).

Como um modelo de negdcios educacional inovador que integra o desenvolvimento
da equipe com o desenvolvimento da corporacgéo e incorpora processos de aprendizagem no
desenvolvimento estratégico da empresa (LYTOVCHENKO, 2016), a meta central de uma
universidade corporativa é gerar ganhos de produtividade e aumentar a competitividade da
empresa, criando um diferencial de mercado que possa ser atualizado e que viabilize a
perpetuidade da organizagdo (CASTRO; EBOLI, 2013).

Foi com o intuito de atender as necessidades especificas da
GOVERNANCGCABRASIL S/A (GOVBR) que foi criada a Universidade Corporativa da
GOVBR (UC-GOVBR), objeto de estudo desta pesquisa. A GOVBR é uma empresa de
solugdes de governanca para gestdo publica de médio porte, com capital totalmente nacional.
O embrido da GOVBR foi o Centro Eletronico da Industria Téxtil (Cetil), fundado em 1969
em Blumenau, estado de Santa Catarina. Constituido pela associacdo das empresas Hering,

Karsten, Teka e Sulfabril, iniciou suas atividades com o objetivo de automatizar a industria
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téxtil de Santa Catarina. Na década de 1970, a empresa passou a oferecer servicos de
processamento de dados para instituicbes bancérias, e nos anos de 1980, de automacdo de
prefeituras municipais, mercado que veio a tornar-se referéncia nacional e seu Unico foco de
atuacdo a partir de 1994. Atualmente, atuando em 17 estados da federacéo, a empresa conta
com 23 unidades de negocio e mais de 500 colaboradores (GOVBR, 2023).

A UC-GOVBR, originaria de um departamento de treinamento que comercializava
cursos de informética nos anos de 1990, comegou a operar em 2003 oferecendo apenas
capacitacbes presenciais exclusivamente para a formacdo de gestores com o tradicional
Programa de Desenvolvimento de Liderancas (PDL). Em 2014, com a evolugdo da
tecnologia, em especial a efetivagdo da Web 2.0, lancou o portal UC-GOVBR e a Trilha de
Aprendizagem Comercial, liberada como a primeira trilha disponibilizada totalmente online
para 0s novos contratados, facilitando e simplificando a padronizacao da atuacdo de agentes
comerciais de todo o pais. Atualmente, a UC-GOVBR segue o0 principio da disponibilidade,
oferecendo as capacitacdes a qualquer momento e lugar, totalmente online (GOVBR, 2023).

A opcéo pela realizacdo desta pesquisa em uma organizagdo nacional de médio porte,
além da questdo da conveniéncia para o pesquisador, levou em consideracdo o fato de que
os estudos identificados no levantamento bibliografico foram todos realizados em grandes
organizacBes de capital internacional ou organizagGes bancérias com enorme potencial
financeiro, como a ZTE College e Hewett Packard Univesity, pesquisadas por Chen, Xu e
Zhai (2019), e multinacionais de seguro e de construcdo civil, presentes nos estudos de
Patrucco, Pellizzoni e Buganza (2017). Eboli (2004), em pesquisa com 21 organizac¢des que
atuavam no Brasil e que possuiam um sistema de educacdo corporativa, denominado ou ndo
como universidade corporativa, incluiu algumas empresas com capital totalmente nacional,
contudo, sempre organizacGes de grande porte com altas disponibilidades financeiras, tais
como Sadia, Banco do Brasil e Caixa Econémica Federal. Assim, considera-se importante
avaliar os processos em uma universidade corporativa desenvolvida e implantada por uma
empresa com capital e controle nacional e considerada de médio porte.

Frente a importancia da permanente capacitacdo das equipes para a manutencao da
vantagem competitiva, a implantagdo de uma universidade corporativa deve seguir as etapas
planejadas, aplicando os principios a elas inerentes, permitindo a criacdo de um sistema de
aprendizagem continua em que toda a organizacao aprende (MEISTER, 1999). Principios
“sao os elementos qualitativos conceituais predominantes na constituicado de um sistema de
educacdo corporativa bem-sucedido. S&o os principios que dardo origem a elaboracao de um

plano estratégico consistente e de qualidade” (EBOLI, 2004, p. 7).
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Assim sendo, diante da importancia das universidades corporativas para a
manutenc¢do do aprendizado continuo das equipes, este estudo foi delineado para responder
a seguinte questdo: como se caracteriza a aderéncia da UC-GOVBR aos principios e
modelos de universidade corporativa encontrados na literatura de gestdo do

conhecimento?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta pesquisa é evidenciar a aderéncia dos processos da UC-
GOVBR aos principios e modelos de universidade corporativa identificados na literatura de

gestdo do conhecimento.

1.2.2 Objetivos especificos

Para se alcancar o objetivo geral desta pesquisa, faz-se necessario atingir os seguintes
objetivos especificos:

1. revisar a literatura sobre universidades corporativas a luz da gestdo do
conhecimento;

2. identificar na literatura os principios, processos e modelos de universidades
corporativas;

3. investigar os principios e processos de universidade corporativa na UC-GOVBR,;

4. caracterizar a aderéncia dos processos da UC-GOBVR aos de uma universidade

corporativa segundo a literatura de gestdo do conhecimento.

1.3 JUSTIFICATIVA

Para este estudo apresentam-se trés justificativas de sua realizacao: a tedrica, a pratica
e para a organizacdo objeto de estudo. No escopo tedrico a justificativa esta relacionada a
escassez de pesquisas que relacionem universidades corporativas e gestdo do conhecimento,

o0 que foi observado com a realizagdo de pesquisa bibliografica nas bases de dados Web of
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Science, Scopus e Dimensions, com as palavras-chave knowledge management, innovation
management, corporate university e corporate education, retornando 139 publicactes. Apds
o processo de filtragem, quando foram localizadas e excluidas 47 redundéancias, outros 59
artigos foram eliminados por ndo permitirem o0 acesso ao documento completo e 12
publicacbes por ndo apresentarem aderéncia ao tema da pesquisa, restando assim 21
publicacGes que efetivamente pudessem contribuir com este estudo.

Assim, frente a escassa literatura localizada sobre universidade corporativa e gestdo
do conhecimento, este estudo contribui para preencher essa lacuna ao coadjuvar para a
compreensdo de como as universidades corporativas podem ser enquadradas em uma
perspectiva da gestdo do conhecimento.

Como justificativa préatica, a analise da universidade corporativa sob a perspectiva da
gestdo do conhecimento facilita a compreensdo das principais questdes relacionadas a sua
implementacdo e gestdo e, de forma mais geral, a entender melhor as novas formas de
implementacdo da educacgao corporativa nas empresas.

Para a organizacdo estudada, a pesquisa justifica-se por possibilitar que seus lideres
possam visualizar a atual situacdo de seus recursos de conhecimento corporativo, permitindo
que se adaptem ao ambiente empresarial renovando rapidamente sua base de conhecimento
a partir da exploracédo de recursos de conhecimento existentes na empresa, ou seja, inovando
0 conhecimento. Assim, a andlise da UC-GOVBR, sob a perspectiva dos principios e
modelos presentes na literatura, ajudara a compreender as principais questfes préaticas
relacionadas a sua implementacdo e gestdo e, de forma mais ampla, a compreender melhor
a gestdo do conhecimento e as formas de implementacdo da educagdo e treinamento
organizacional na empresa objeto do estudo.

A importancia deste estudo fundamenta-se na premissa de que as universidades
corporativas “ndo sao apenas um arranjo educacional ou de treinamento peculiar, mas
também podem ser vistas como um meio de gestdo do conhecimento da organizag¢do”
(SCARSO, 2017, p. 538). Os processos centrais da operagdo da universidade corporativa,
presentes nos modelos, requerem coordenacdo e estimulo para que a universidade
corporativa cumpra seu papel de facilitador da aprendizagem da organizacédo (PRINCE;
STEWART, 2002).
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1.4 ADERENCIA AO PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO DO
CONHECIMENTO NAS ORGANIZACOES

O Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo do Conhecimento nas OrganizacGes
(PPGGCO) da Universidade Cesumar (UniCesumar) tem como objetivo principal buscar
solucBes cientificas e tecnoldgicas para a implementacdo de processos de gestdo
organizacional orientados pelo conhecimento (UNICESUMAR, 2023a).

Fundamentado nas linhas de pesquisa “Organizagdes € Conhecimento” e “Educag¢ao
e Conhecimento”, busca promover, de forma interdisciplinar, o ensino, a pesquisa e a
extensdo sobre o conhecimento como componente fundamental para garantir a
competitividade das empresas dentro do contexto da Sociedade do Conhecimento. A linha
de pesquisa “Organiza¢des € Conhecimento” tem como objetivo investigar, estudar e
desenvolver pesquisas para o desenvolvimento e a implantacdo de metodologias, politicas e
solugdes que auxiliem na identificacéo, organizagdo, compartilhamento, difuséo e aplicagéo
do conhecimento nas organizagOes. Assim, tem o conhecimento e a inovagdo nas
organizac6es como foco de estudos (UNICESUMAR, 2023a).

A presente pesquisa, ao analisar a aderéncia dos processos de uma universidade
corporativa aos principios e modelos de universidade corporativa identificados na literatura
de gestdo do conhecimento, permite uma melhor compreensdo de como estes processos
ocorrem em situacBes praticas no contexto organizacional, tendo como foco a educacgédo
corporativa. Tanto a educacdo corporativa quanto a universidade corporativa podem ser
consideradas importantes meios e até mesmo ferramentas estratégicas da gestdo do
conhecimento nas organizagdes (RADEMAKERS, 2005; BATISTA, 2012; RHEAUME;
GARDONI, 2015; SCARSO, 2017; CHEN; XU; ZHAI, 2019).

O presente estudo tem carater de ineditismo em relacéo as pesquisas realizadas no
PPGGCO. Em pesquisa realizada no Repositério Digital do Programa, observou-se, por
meio de analise do resumo das dissertagdes defendidas no periodo de 2015 a 2019, bem
como dos titulos das dissertacbes defendidas no periodo de 2020 e 2021, mas ainda com
acesso ndo liberado, ndo haver nenhuma dissertagéo que utilize em suas palavras-chave ou
titulo os termos “educacdo corporativa” ou “universidade corporativa” (UNICESUMAR,
2023b).
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Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco partes, além das referéncias,

apéndices e anexos, conforme demonstra a Figura 1.

Figura 1 — Estrutura da dissertacao

Referencial

Apresentacao e

Introdugiio EROTICO Metodologia analise dos co“sfi.der_acaes
resultados als
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s Problema de Corporativas pesquisa GOVBR o
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023).

Este capitulo inicial apresenta a contextualizacdo do tema e o problema de pesquisa,
delineando os objetivos geral e especificos, as justificativas para a realizacdo deste estudo e
a aderéncia da pesquisa ao PPGGCO, encerrando com a apresentacdo desta estrutura.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial teérico que embasa esta pesquisa,
abordando sobre universidades corporativas a luz da gestdo do conhecimento.

O terceiro capitulo relata a metodologia utilizada, em que sdo descritos a
classificacdo da pesquisa, as etapas da pesquisa, 0s procedimentos técnicos empregados para
a coleta de dados, os sujeitos da pesquisa, a forma como os dados foram tratados e analisados
e as questdes éticas.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a execucdo desta
pesquisa. Inicialmente exple-se a caracterizacdo da Universidade Corporativa GOVBR,
objeto de estudo desta pesquisa, apresentando a seguir a analise textual viabilizada com a
utilizacdo do software Iramuteq, bem como os resultados que emergiram da conducdo do
estudo de caso.

Por fim, no quinto capitulo apresenta-se a conclusdo da pesquisa, seguidas das

referéncias utilizadas, apéndices e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A iniciativa das empresas de buscar capacitar seus funcionarios remonta a época da
revolucdo industrial, em fins do século XIX, quando surgiu a necessidade de treinamento
dos trabalhadores para que realizassem as atividades nas fabricas. Assim, foi a partir da
industrializagdo que muitas organizagdes criaram seus departamentos de treinamento. No
Brasil, eles tiveram origem com as estradas de ferro (CASTRO; EBOLI, 2013).

A falta de méo de obra qualificada no mercado fez com que as organizacdes
assumissem a responsabilidade de qualificar seus trabalhadores, criando projetos
educacionais para as equipes e trazendo a escola para dentro das empresas
(LYTOVCHENKAO, 2016). Com o passar dos anos, a aceleracdo na velocidade com que a
informacdo e o conhecimento se tornam obsoletos fez com que este modelo de treinamento,
de capacitacdo de colaboradores em atividades especificas, comprometidos com o alcance
da meta empresarial (ESTEVES; MEIRINO, 2015), gerasse resultados positivos,
expandindo o numero de organiza¢es com departamentos de treinamento.

A partir da década de 1970, o treinamento operacional, isolado, deixou de atender as
necessidades da gestdo, que passou a valorizar profissionais alinhados com a estratégia
empresarial, desenvolvendo capacidades, habilidades e atitudes de natureza tatica e
estratégica (FILATRO, 2019). Assim, os centros de T&D evoluiram, passando a patrocinar
eventos de capacitacdo integrados com a estratégia de negdcios da organizacao, com a gestao
do conhecimento e com a gestdo de competéncias, criando um diferencial para gerar
vantagem competitiva. Estes projetos de capacitacdo focados em contetdos organizacionais
definiram a educacdo corporativa, que é caracterizada por sua vinculagdo estratégica com a
vida da empresa (CASTRO; EBOLLI, 2013; ESTEVES; MEIRINO, 2015; ILYAS, 2017).

Diferentes empresas exigem diferentes formatos de educacgéo corporativa, sendo que
cada organizacdo cria 0 seu modelo de capacitacdo de pessoal com caracteristicas que
atendam as demandas do mercado no qual esté inserida. O que determina o0 modelo a ser
aplicado sdo as demandas de capacitacdo internas e até mesmo externas, que acabam por
configurar um modelo que cumpra estas diferentes exigéncias (FREIRE et al., 2016;
CAPPIELLO; PEDRINI, 2017).

Educacdo corporativa, centros de treinamento, T&D, academia, fundacdo, instituto
de aprendizagem, desenvolvimento de pessoas, universidade corporativa, universidade
virtual, universidade de partes interessadas (RADEMAKERS, 2005; MAGLIONE;
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PASSIANTE, 2009; CAPPIELLO; PEDRINI, 2013; FREIRE et al., 2016; ILYAS, 2017),
séo diferentes nomes aplicados ao setor de capacitacdo de pessoas das organizacOes. Cada
qual adaptado a realidade e as necessidades distintas da organizacdo e de seu ecossistema
organizacional.

O foco desta pesquisa recai sobre as universidades corporativas, e desse modo, neste
capitulo aborda-se sobre os conceitos, a historia, principios, classificacdo e modelos de
universidade corporativa, assim como apresenta-se a inter-relacdo entre universidades

corporativas e gestdo do conhecimento.

2.1 CONSIDERACOES SOBRE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

O termo “universidade” tem sido usado como uma meté&fora, uma alegoria, para
delinear a importancia de suas iniciativas de aprendizagem e para marcar 0S programas
educacionais das organizacOes e seus processos, criando a imagem de uma ferramenta de
gestdo de alto nivel (MEISTER, 1998; CASTRO; EBOLLI, 2013).

Considerada por muitos autores como uma roupagem nova do departamento de
treinamento, o que diferencia uma universidade corporativa dentre os diversos modelos de
capacitacdo profissional € que seu principal objetivo é desenvolver e instalar as
competéncias empresariais € humanas consideradas essenciais para a viabilizagdo do
negécio da organizacdo (TRINTA; OLIVEIRA; VILAS BOAS, 2006). Para desenvolver
estas competéncias, as universidades corporativas “fazem uso de uma mistura de métodos
de ensino/aprendizagem, que vao desde as tradicionais interacdes aluno-professor até as
inovadoras que incluem tecnologias de aprendizagem presenciais e online” (SCARSO, 2017,
p. 539).

Diferentemente dos departamentos de T&D que geralmente focam no
desenvolvimento individual e nos conteddos pontuais, com impacto apenas incidental nas
metas e objetivos do negocio, “as UCs se concentram na solucdo de problemas de toda a
organizacdo ou na atragdo de novos negdcios alinhando o processo de aprendizagem e
desenvolvimento com o0s objetivos estratégicos e de superacdo do negocio” (MAGLIONE;
PASSIANTE, 2009, p. 105). Meister (1999) apresenta a mudanca de paradigma do
departamento de T&D para universidade corporativa a partir de comparagdes de atividades,

conforme apresentado no Quadro 1.
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Centro de Treinamento Universidade Corporativa
Reativo FOCO Proativo
Sala de aula LOCAL Em qualquer lugar, a qualquer hora
Atualizar qualificacdes técnicas OBJETIVO Desenvolver competéncias
Tatico ALCANCE Estratégico
Instrutor APRESENTACAOQO | Experiéncia com vérias tecnologias
Necessidades individuais ENFASE Necessidades organizacionais
Interno PUBLICO Interno, clientes e fornecedores
Aumento de qualificacbes profissionais RESULTADOS Aumento no desempenho no trabalho
Aprender ouvindo METODOLOGIA | Aprender agindo
Evento Unico FREQUENCIA Processo continuo de aprendizagem
Melhoria nas habilidades META Melhoria no resultado organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), adaptado de Meister (1999).

O Quadro 1 apresenta a area de T&D com foco em realizar capacitacdes especificas
dentro de uma area ou dentro de uma competéncia, seja desenvolvendo um novo curso, seja
aplicando um treinamento de acordo com cada necessidade pontual apontada. A
universidade corporativa difere do T&D no escopo e na abrangéncia das capacitacdes. Pode-
se dizer que um programa de T&D esta contemplado no escopo de uma universidade
corporativa, que por sua vez atende aos objetivos estratégicos da organizacao, “permitindo
um ambiente de aprendizagem coletiva e colaborativa, com principios de gestdo do
conhecimento, com foco no capital humano, relacional e social da organizagao” (SILVA;
FREIRE, 2017, p. 19), gerando valor para todos os envolvidos.

Na questdo de avaliacdo dos resultados das capacitacdes, os treinamentos tradicionais
avaliavam as habilidades individuais ou até mesmo apenas uma avaliacdo de reacdo, ja
qguando da implementacdo de uma UC sdo avaliados, além dos resultados individuais, 0s
resultados globais da organizacdo, validando se as capacitacGes efetivamente geram 0s
resultados esperados pela empresa.

Para atender suas necessidades de treinamento, as organiza¢Oes adotaram um
“modelo de universidade corporativa que agrega valor ao negocio em termos de receita e
lucro, melhoria na retencéo de clientes, melhoria na produtividade dos funcionarios, reducao
de custos e retencdo de funcionarios talentosos” (ILYAS, 2017, p. 85). A meta central de
uma universidade corporativa € gerar ganhos de produtividade e aumentar a competitividade
da empresa, criando um diferencial de mercado que possa ser atualizado constantemente e
que permita a perpetuacdo da organizagdo. Como regra geral, s6 se deve disponibilizar
capacitacbes ou outra solucdo de aprendizagem se existirem possibilidades reais deste

conhecimento ser usado no trabalho ou ter impacto direto nos negdcios, ou seja, € preciso
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identificar o uso do conhecimento que sera transmitido para validar o investimento em sua
transmissdo (CASTRO; EBOLLI, 2013).

Fechando este raciocinio, Allen (2009, p. 129) afirma que “as universidades
corporativas nao séo criadas para beneficiar os funcionarios individualmente; elas existem
para beneficiar a organizagdo”. Tal afirmacdo baseia-se no fato de que a missdo das
universidades corporativas envolve beneficios organizacionais, como a constante busca por
alcancar a missdo empresarial. Com este objetivo, um ndmero crescente de organizagdes
comecou a mudar dos tradicionais eventos de treinamento realizados isoladamente para a
criacdo de uma cultura de aprendizado continuo, onde os funcionarios aprendem uns com 0s
outros e compartilham melhores préticas.

Para atender as especificidades da organizacdo e do seu mercado, a universidade
corporativa deve ser criada no formato que atenda as necessidades especificas da
organizacdo, nao existindo um formato Unico ou padrdo. Prince e Beaver (2001, p. 193)
preconizam que “ndo existe um modelo ideal para as universidades corporativas, ou um
conjunto desejado de fungdes que elas devam desempenhar, pois elas sdo essencialmente
produtos do engajamento de suas organizacdes com uma série de fatores internos e externos
complexos”.

Na literatura ainda falta uma definicho amplamente aceita de universidade
corporativa e até mesmo o uso do termo é de alguma forma problematico. A principal
dificuldade em defini-la com precisédo esta na diversidade de projetos que sdo rotulados como
tal e na relacdo de comparacao realizada entre as universidades corporativas e convencionais
(CAPPIELLO; PEDRINI, 2013).

Uma vez reconhecida a heterogeneidade dos formatos das universidades
corporativas, tanto na teoria quanto na préatica, na proxima sec¢do busca-se um alinhamento
entre as diversas propostas de definicdo de universidade corporativa, tracando um paralelo

entre as visoes de diferentes autores.

2.1.1 Universidades Corporativas — Conceitos

Diversas séo as propostas de definicdo de universidade corporativa, que mudam
significativamente de uma para outra, inexistindo uma defini¢do Unica (SCARSO, 2017).
Até meados da década de 1990, para a maioria das organizacdes, as universidades

corporativas eram percebidas como um fenbmeno particularmente americano, sendo
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consideradas departamentos de treinamento diferenciados, tanto por especialistas quanto por
académicos (PRINCE; BEAVER, 2001; CASTRILLON, 2019), chegando a serem vistas
como mera articulacdo de marketing para chamar a atencgéo e valorizarem o departamento
de T&D (ALAGARAJA; LI, 2015). Embora essa posi¢cdo possa ter sido verdadeira no
passado, atualmente, mais e mais organizaces estdo fazendo tentativas sérias de criar
universidades corporativas que atendam a uma variedade de necessidades individuais de
aprendizado e requisitos de desenvolvimento organizacional (CASTRILLON, 2019).

Muitos autores destacam a dificuldade em definir a universidade corporativa
especialmente pela infinidade de termos utilizados para nominar a area de desenvolvimento
de pessoal da empresa. Para Rhéaume e Gardoni (2015, p. 326), a aplicacdo do termo
universidade corporativa “¢ uma metafora usada para enfatizar o desejo de promover a
formacdo interna de forma sistematica”, tendo a palavra universidade o objetivo de enfatizar
0 processo de aprendizagem nas organizagfes. Para Castrillon (2019, p. 32), “o termo
universidade é usado mais por suas qualidades simbdlicas e aspiracGes de posicionar a
aprendizagem dentro de uma organizacao, do que por qualquer tentativa de imitar as préaticas
universitarias tradicionais”, levando a compreender tais instituicbes como entidades
organizacionais que facilitam o processo de aprendizagem.

As principais colaboragfes na literatura sobre universidades corporativas vém de
Jeanne C. Meister, que criou a empresa de consultoria Corporate University Xchange, em
New York. Suas publicacbes sobre universidades corporativas basearam-se em sua
experiéncia em ajudar grandes corporacdes norte americanas a desenvolver suas
universidades corporativa internas (RYAN; PRINCE; TURNER, 2015).

O Quadro 2 apresenta uma relacdo de defini¢bes de universidades corporativas de

diversos autores, apuradas na revisao de literatura.
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Quadro 2 — Defini¢des de universidade corporativa

Autor (ano)

Proposta de definicdo

Jeanne C. Meister (1998)

Guarda-chuva estratégico centralizado para a educacdo e desenvolvimento de
funcionarios e membros da cadeia de valor, como clientes, fornecedores e
revendedores, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacéo.

Richard Dealtry (2001)

Uma plataforma dindmica de desenvolvimento de negécios.

Silvia Constant Vergara e
David Ricardo Moreira

Uma das estratégias organizacionais de implementacdo de um processo continuo
de educacédo corporativa, visando a promocao da aprendizagem organizacional e

Ramos (2002) da gestdo do conhecimento.
Christopher Prince e Jim | Um centro para facilitar as praticas sociais, tecnolégicas e organizacionais que
Stewart (2002) apoiam a criacdo de conhecimento e o aprendizado organizacional.

Mark Allen (2010)

Entidade educacional que é uma ferramenta estratégica projetada para ajudar sua
organizacdo mée a alcancar sua missdo, conduzindo atividades que cultivem o
aprendizado, o conhecimento e a sabedoria individual e organizacional.

Martijn Rademakers
(2005)

Formas institucionalizadas de processos continuos, estruturais e estrategicamente
orientados de transferéncia de conhecimento, troca e criagdo dentro e entre
organizacoes.

Roberto Maglione e
Giuseppina Passiante
(2009)

Uma estratégia para assegurar a integracdo dos processos de aprendizagem na
organizacéo e para os personalizar de acordo com as necessidades especificas da
empresa.

Louis Rhéaume e Mickaél
Gardoni (2015)

Catalisador de conhecimento capaz de buscar uma vantagem competitiva
sustentavel por meio de seus dois pilares: o papel estratégico e a capacidade de
integrar 0 conhecimento para abordar a inovagao e a mudanga.

Fabio Ferreira Batista e
Carlos Olavo Quandt
(2015)

Unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem ativa e continua dos
colaboradores da organizacéo.

Iryna Lytovchenko (2016)

Modelo de negécios educacional inovador que integra o desenvolvimento da
equipe com o desenvolvimento da corporacdo e incorpora processos de
aprendizagem no desenvolvimento estratégico da empresa.

Talita Caetano Silva e
Patricia de Sa Freire
(2017)

Espago de educacdo localizado dentro da organizacdo, que gerencia e
institucionaliza uma cultura de aprendizagem continua, potencializando o CHA
(conhecimento, habilidade e atitude) organizacional.

Manuel Alfonso Garzén
Castrillon (2019)

O motor da organizagdo, desenvolvendo o capital humano de todos os
colaboradores com foco no desenvolvimento da criatividade e inovacdo e
promovendo a mudanga estratégica, ndo como uma entidade fisica, mas como um
conceito utilizado para denotar uma aprendizagem organizada em beneficio da
empresa.

Lihui Zhang e Kathleen
Boies (2018)

Um mecanismo organico que permite que uma organizagdo e seus parceiros
aprendam, atuem e se transformem para sobreviver e prosperar em ambientes
dindmicos.

Andrea Filatro (2019)

Sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de competéncias, com
demandas, de um lado, por autodesenvolvimento, lifelong learning e
desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades (soft skills), e de outro, por
desenvolvimento organizacional, atendimento a publicos internos e externos
envolvidos em toda a cadeia de valor, incluindo clientes, fornecedores e parceiros.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

A definicdo de Meister (1999) apresenta a construcdo de habilidades e a criacdo de

aliangas com clientes e fornecedores como componentes-chave da universidade corporativa,

tendo servido de base para muitos estudos e definicdes contemporéneas desse tema.

Analisando o conceito dessa autora, pode-se entender a universidade corporativa como um

espaco de educacéo localizado dentro da organizacao, a qual gerencia e institucionaliza uma

cultura de aprendizagem continua, potencializando o conhecimento organizacional,

vinculada as estratégias empresariais, de modo a manter-se competitiva no mercado em que
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atua, reconhecendo funcionarios, clientes e fornecedores como partes interessadas na
institucionalizacdo dos esforcos de aprendizado e desenvolvimento.

No Quadro 2, observa-se que uma caracteristica comum entre grande parte das
definicdes é a inclusdo de alguma variante da palavra estratégia, a questdo do conhecimento,
tanto na forma de gestdo quanto na de criacdo, transferéncia e troca, i.e., processos mais
comuns nos diversos modelos de gestdo do conhecimento identificados na literatura. A forte
vinculagdo com a estratégia vem do foco das universidades corporativas, que é ajudar a
organizacdo a atingir seus objetivos e sua missdo organizacional, pois quanto mais as UCs
puderem fazer para contribuir no nivel estratégico, mais valiosas elas serdo (ALLEN, 2010).

As definigdes constantes do Quadro 2 tém muitas semelhancas e algumas diferencas,
mas todas elas tém uma ligagdo em comum: apresentam que as universidades corporativas
sdo projetadas para expandir as capacidades organizacionais usando o aprendizado como
alavanca estratégica. Em um mercado onde “a grande maioria das organizacdes afirma que
seu ativo mais valioso sdo as pessoas, sempre havera uma grande vantagem competitiva em
encontrar formas inovadoras e eficazes de aumentar o valor do capital humano” (ALLEN,
2010, p. 52).

A multiplicidade de defini¢bes apresentadas demonstra que o importante ndo € o
titulo dado a esses departamentos responsaveis pela capacitacdo das equipes, mas sim a
abordagem da organizacéo e a percepgdo como agentes cruciais para facilitar o aprendizado
e o desenvolvimento do capital humano.

Para efeito desta pesquisa, universidade corporativa sera entendida como um sistema
de educacdo corporativa (muitas vezes sem um local fisico), composto por um conjunto de
ferramentas, métodos, estratégias e contetdos educacionais que buscam a qualificacdo

profissional das equipes, em conformidade com as necessidades do contexto organizacional.

2.1.2 Histdrico das Universidades Corporativas

Embora pareca algo muito atual, ndo é de hoje que as universidades corporativas
existem. Elas surgiram na década de 1950, nos Estados Unidos. Muitos autores indicam o
campo de Crotonville, da General Eletric, e a Universidade do Hamburguer, do McDonalds,
como precursoras deste movimento (MEISTER, 1998; SCARSO, 2017). Além de
treinamento operacional, essas iniciativas tinham como principal objetivo alinhar a operacéo

do negocio com a estratégia organizacional de longo alcance (FILATRO, 2019).
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A partir de 1970, com a crise no sistema de producéo baseado no Fordismo, e o que
se pode chamar de inicio da sociedade da informacdo, ficou clara a necessidade de as
organizagbes irem além do treinamento e desenvolverem em seus colaboradores
capacidades, habilidades e atitudes de natureza estratégica. A aprendizagem nas
organizagOes evoluiu para a chamada educacdo corporativa, que hoje conhecemos como
universidade corporativa (FILATRO, 2019).

Para Meister (1999), as principais forcas que impulsionaram o surgimento das
universidades corporativas sao:

» OrganizacOes enxutas e flexiveis: organizacdo adotando um modelo cada vez
mais enxuto, ndo hierdrquico e flexivel, em funcdo da necessidade do
desenvolvimento de capacidades em dar respostas rapidas em ambientes de
constantes mudancas;

« Era do conhecimento: migracdo da forca muscular para o conhecimento como a
nova base para a formacéo de riqueza;

« Reducdo do prazo de validade do conhecimento: rapidamente o conhecimento é
tido como ultrapassado, exigindo uma capacitacdo continuada;

« Empregabilidade: o fim do emprego vitalicio obrigou os empregados a uma
atualizagdo constante para manterem suas habilidades relacionadas com as
necessidades do mercado;

« Educacdo global: a educacdo ndo mais termina quando o aluno se forma na
escola. Agora, espera-se que o0s trabalhadores construam sua base de

conhecimento ao longo da vidal.

No Brasil, as universidades corporativas comecaram a emergir na década de 90,
inicialmente com a chegada das universidades vinculadas as multinacionais, tendo em
seguida a criacdo das universidades das organizacdes locais. O Quadro 3 apresenta uma
pequena linha do tempo da criacdo das universidades corporativas, com foco maior nas

primeiras universidades corporativas do Brasil.

Quadro 3 — Linha do tempo da criacdo de universidades corporativas

Ano | Universidade Corporativa Empresa Pais Fonte

. . . llyas (2017); Meister (2009);
1956 | Crotonville General Eletric | Estados Unidos Cappiello e Pedrini (2013)

! Agao nio vinculada as recomendagdes da Unesco "Educagdo e formagdo ao longo de toda a vida’, de 1999.
Disponivel em: https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pf0000116096. Acesso em: 3 jun. 2023.
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1961 | Academia do Hamburguer Mc Donald’s Estados Unidos | Cappiello e Pedrini (2013)

1987 | Escola Amil Amil Brasil Vergara e Ramos (2002)

1992 Acac!emla Unidade de Accor Brasil Brasil Eboli (2004); Vergara e Ramos
Servicos (2002)

1996 | Universidade Caixa CEF Brasil ?Z%lSél)va, Filippin e Roman

1999 | Universidade Datasul Datasul Brasil Eboli (2005)

2002 | UniBB Banco do Brasil | Brasil UNIBB (2022)

2009 | ING Akademi ING BANK Nederlands Ryan, Prince e Turner (2015)

2011 | Apple University Apple Estados Unidos | Ryan, Prince e Turner (2015)

2013 | Unibrad Bradesco Brasil UNIBRAD (2022)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Algumas datas de criacdo das universidades corporativas sao questdes de debates
entre diversos autores. Tal situacdo decorre do fato de que as primeiras universidades
corporativas derivaram da modernizagdo de algum departamento de treinamento ou de
capacitacdo que a organizacgdo ja possuia, como € o caso do Banco do Brasil, que criou o seu
Departamento de Desenvolvimento de Pessoal em 1965 e apenas em 2002 inaugurou a
UniBB (UNIBB, 2022).

Na lista de universidades corporativas apresentadas no Quadro 3 verifica-se a
presenca esmagadora de grandes corporagdes, nacionais ou internacionais. Para Scarso
(2017, p. 539), as universidades corporativas “estao especialmente difundidas entre grandes
empresas multinacionais de diversos setores”. O foco da presente pesquisa, uma
universidade corporativa de uma empresa nacional de médio porte, pretende lancar luz sobre
a situacdo atual das universidades corporativas em organizac¢@Ges nacionais que ndo contam
com aporte financeiro de grandes corporacoes.

Para Lytovchenko (2016), além da globalizacdo econémica, que passou a exigir das
organizacGes produtos e servigcos mundialmente padronizados, obrigando o continuo
treinamento dos colaboradores, outro fator para a rapida disseminacdo das universidades
corporativas é a luta por recursos humanos qualificados dos quais as empresas necessitam
para a sobrevivéncia.

A base para a criacdo das universidades corporativas, ou seja, seus principios, é
apresentada a seguir, e na ultima secdo deste capitulo demonstra-se a evolucdo dessas

universidades com o debate sobre os modelos tedricos localizados na literatura.

2.1.3 Principios das Universidades Corporativas
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Conceber e implementar um projeto para instalar a mentalidade de aprendizagem
continua que envolva todas as &reas da organizacdo e, especialmente, conte com a
participagdo de todos os envolvidos com a empresa, sejam lideres, colaboradores, clientes,
fornecedores e até mesmo terceiros interessados, necessita de principios e critérios que
permitam nortear um plano estratégico de capacitacdo consistente. Para Eboli (2004, p. 7),
“sdo 0s principios que dardo origem a elaboracdo de um plano estratégico consistente e de
qualidade”, ou seja, é necessaria uma base solida para a efetiva criagdo de uma cultura
empresarial cujos valores sejam fortemente vinculados a uma aprendizagem ativa e continua,
permitindo que as pessoas assumam a postura de autodesenvolvimento.

A autora ressalta que principios sdo “as bases filosoficas e os fundamentos que
norteiam uma acgéo, ou seja, sdo os elementos qualitativos conceituais predominantes na
constituicdo de um Sistema de Educacdo Corporativa bem-sucedido” (EBOLI, 2004, p. 7).
Esta é a definicdo de principios adotada nesta pesquisa.

Mesmo que as experiéncias de criagcdo das universidades corporativas possam ser
diferentes em muitos aspectos, elas tendem a se organizar em torno de alguns principios e
objetivos semelhantes, tendo como finalidade permitir que o aprendizado tenha uma
presenca continua. Para que a organizagdo tenha sucesso no mercado global, é necessario
que possa contar com uma forca de trabalho atualizada e de qualidade, e para isto ocorrer,
Meister (1999, p. 30) preconiza que “dez objetivos e principios bastante claros constituem a
base do poder que as universidades corporativas tém no sentido de mobilizar os funcionarios
para que eles formem uma forca de trabalho de altissima qualidade”. A Figura 2 sintetiza

estes principios.
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Figura 2 — Principios de Meister (1999)

0 aprendizado
deve sustentar
as questdes
Gerar vantagem  empresariais
competitiva e
expandir o
mercado

As UCs sdo um
processo e ndao
um espaco fisico

Assumir o foco
no progresso de
solucdes de
aprendizado

O Curriculo deve
incorporar os
trés Cs*

Universidade
Criar um Corporativa

sistema de

avaliacdo de

resultados e
investimentos

Treinar toda
cadeia de valor
inclusive clientes

Incentivar o Utilizar varias
autofinanciamento Encorajar e técnicas de
pelas unidades de facilitar o aprendizagem
negocio desenvolvimento
de lideres

Fonte: Elaborada pelo autor (2023), com base em Meister (1999).

A estrutura e os principios de uma universidade corporativa preconizados por Meister

(1999) séo utilizados até a atualidade. Na sequéncia € apresentado um detalhamento de cada

principio:
1)

2)

3)

Oferecer oportunidades de aprendizagem para dar sustentacdo aos objetivos
empresariais: o principal objetivo de uma universidade corporativa é criar um
ambiente de aprendizagem que favoreca a preparacao de todos os funcionarios,
levando em consideracéo a estratégia da empresa;

Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e nao apenas
um espaco fisico destinado a aprendizagem: realizacdo do aprendizado a
qualquer hora e em qualquer lugar, com utilizacao intensiva da tecnologia para a
criacdo de um ambiente propicio a aprendizagem;

Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs, cidadania corporativa,
estrutura contextual e competéncias bésicas: conscientizacdo da identidade
cultural da organizacéo; oferecer a todos os funcionérios uma nog¢ao dos negdcios
da empresa, seus clientes, concorrentes e as melhores praticas do mercado;
desenvolver um conjunto de competéncias especificas para o negocio e que lhe

concede uma vantagem competitiva;
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4) Treinar a cadeia de valor e parceiros: importancia de assegurar que cada elo
da cadeia cliente/fornecedor/revendedor/atacadista possa desenvolver seu
trabalho com sucesso;

5) Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
desenvolvimento da aprendizagem: ir além dos formatos tradicionais de T&D;
auxiliar o desenvolvimento da capacidade de aprender continuamente;

6) Encorajar o envolvimento dos lideres com o aprendizado, inclusive como
facilitadores: as liderancas devem facilitar e conduzir o processo de
aprendizagem;

7) Passar da alocacdo corporativa para a fonte de recursos proprios:
autofinanciamento, por exemplo, através da exploracdo do licenciamento de
programas avancados de treinamento e utilizacdo desses fundos para
complementar o orcamento da educacgéo corporativa;

8) Assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem:
desenvolver estratégias para promover a aprendizagem continua no ambiente de
negocios, a fim de competir com sucesso no mercado global;

9) Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e dos investimentos:
estabelecer indicadores de mensuragdo que estejam estreitamente vinculados aos
resultados do negdcio;

10) Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e
entrar em novos mercados: desenvolver competéncias que possibilitem a
empresa penetrar mercados que estariam fechados se apenas contasse com sua

capacidade técnica.

Mesmo tendo sido escritos em 1999, os principios de Meister (1999) mantem-se
atuais. Em uma época em que a internet ainda dava os primeiros passos, 0 segundo principio
é uma realidade nas universidades do mundo todo, inclusive em propostas contemporaneas
de novos modelos de universidades corporativas que tém foco neste principio. Estes modelos
e propostas sdo apresentados em secdo a frente.

Meister (1999) aponta dois importantes objetivos da universidade corporativa:
tornar-se um agente de mudancas na organizacdo e desenvolver qualificagcdes baseadas nas
competéncias. Baseado no primeiro objetivo, a universidade corporativa € um veiculo de
disseminacéo da viséo corporativa e da criagdo de uma nova cultura organizacional. No que

diz respeito ao segundo objetivo, o destaque € dado ao desenvolvimento das qualificagdes,
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conhecimentos e competéncias. As competéncias béasicas do ambiente de negdcios
identificadas por Meister (1999) sé&o: aprendendo a aprender, comunicagédo e colaboracao,
raciocinio criativo e resolugdo de problemas, conhecimento tecnoldgico, conhecimento de
negocios globais, desenvolvimento de lideranca e autogerenciamento de carreira. Embora
ndo excludentes, os objetivos tém independéncia, o que implica uma defini¢do prévia de
prioridade e foco de atuagdo que determinaré o conteido dos programas a serem oferecidos.
A necessidade de programas de cidadania corporativa é enfatizada no terceiro
principio de Meister (1999). Esses programas, para a autora, “incutem em todos 0s niveis da
empresa a cultura, os valores, as tradi¢cdes e a visdo da empresa” (MEISTER, 1999, p. 91),
gerando assim um forte sentimento de pertencer e de lealdade por parte dos colaboradores.
A cidadania corporativa é apontada como condicdo para o desenvolvimento da organizacao,
0 que s6 e possivel com satisfatorios padrdes de relacionamento interno e canais de
participacdo que proporcionem fluir as contribuicdes das pessoas. Por este entendimento, a
cidadania organizacional ndo se limita a um programa de treinamento, ela é uma politica de
gestdo de pessoas, visando a melhoria de relacbes entre empresa e funcionarios e ao
incremento do patrimdnio de conhecimento da organizacdo (VERGARA; RAMOS, 2002).
Estudando os principios de Meister (1999), Eboli (2004) desenvolveu uma pesquisa
em 21 organizacOes publicas e privadas brasileiras que possuiam um Sistema de Educacédo
Corporativa, denominado ou ndo como universidade corporativa. A finalidade do estudo foi
analisar a realidade das experiéncias em educacdo corporativa, propondo um referencial
teorico. O resultado do estudo sdo sete principios de sucesso para a criacdo de um sistema
de educacéo corporativa. Nas palavras da autora, “a qualidade de um Sistema de Educagéo
Corporativa depende da qualidade de pensamento de seus idealizadores, que no meu
entender deve ser balizado pelos sete principios aqui apresentados” (EBOLI, 2004, p. 8). A

Figura 3 sintetiza esses principios:
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Figura 3 — Os sete principios de Eboli (2004)

Perpetuidade

Sustentabilidade Competitividade

Conectividade Universidade
Corporativa
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023), com base em Eboli (2004).

Os sete principios sdo assim explicados por Eboli (2004):

1)

2)

3)

Competitividade: valorizar a educacdo como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores, transformando-os efetivamente em fator de
diferenciacdo da empresa frente aos concorrentes para ampliar e consolidar sua
capacidade de competir, aumentando assim seu valor de mercado através do
aumento do valor das pessoas. Significa buscar continuamente elevar o patamar
de competitividade empresarial através da instalacdo, desenvolvimento e
consolidacdo das competéncias criticas — empresariais € humanas;
Perpetuidade: entender a educacdo ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizacdo do potencial intelectual, fisico, espiritual, estético
e afetivo existente em cada colaborador, mas também como um processo de
transmissdo da heranca cultural, que exerce influéncia intencional e sistemética
com o propdsito de formacdo de um modelo mental, a fim de conservar,
transmitir, disseminar, reproduzir ou até mesmo transformar as crencas e valores
organizacionais, para perpetuar a existéncia da empresa;

Conectividade: privilegiar a construcao social do conhecimento, estabelecendo
conexdes, intensificando a comunicacdo empresarial e favorecendo a interagédo
de forma dindmica para ampliar a quantidade e qualidade da rede de
relacionamentos com o publico interno e externo (fornecedores, distribuidores,
clientes, comunidade etc.) da organizagéo, que propiciem gerar, compartilhar e
transferir os conhecimentos organizacionais considerados criticos para o

negocio;
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5)

6)

7)
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Disponibilidade: oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de
facil uso e acesso, propiciando condicbes favoraveis e concretas para que 0s
colaboradores realizem a aprendizagem “a qualquer hora e em qualquer lugar”,
estimulando-os assim a se responsabilizarem pelo processo de aprendizado
continuo e autodesenvolvimento;
Cidadania: estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa e da
construcéo social do conhecimento organizacional através da formacéo de atores
sociais, i.e., sujeitos capazes de refletirem criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modifica-la continuamente, e de atuarem
pautados por postura ética e socialmente responsavel, imprimindo assim
qualidade superior na relacdo de aprendizagem entre colaboradores, empresa e
sua cadeia de agregacao de valor;
Sustentabilidade: ser um centro gerador de resultados para a empresa, buscando
sempre agregar valor ao negocio. Significa também buscar fontes alternativas de
recursos que permitam um orgcamento préprio e autossustentavel, diminuindo
assim as vulnerabilidades do projeto de educacdo corporativa, a fim de viabilizar
um sistema de educacdo realmente continuo, permanente e estratégico;
Parceria: entender que desenvolver continuamente as competéncias criticas dos
colaboradores, no intenso ritmo requerido atualmente no mundo dos negdcios, é
uma tarefa muito complexa e audaciosa, exigindo que se estabelecam relacdes
de parceria no ambito interno e externo, com ideal e interesse comum na
educacéo desses colaboradores.
= Parcerias internas: estabelecer relaces de parceria com lideres e gestores,
para que estes se envolvam e se responsabilizem pela educacdo e
aprendizagem de suas equipes e desempenhem plenamente o papel de
educador, formador e orientador no cotidiano de trabalho, para que sejam
percebidos como liderangas educadoras, cujo modelo de comportamento
deve ser seguido e buscado pelos demais colaboradores da empresa;
= Parcerias externas: realizar parcerias com universidades, instituicdes de
nivel superior ou até mesmo clientes e fornecedores que tenham
competéncias para agregar valor as acdes e aos programas educacionais
corporativos, ancoradas numa concep¢do comum sobre as necessidades

de qualificagdo da forca de trabalho.
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A observancia dos principios permitira a construcdo de um planejamento estratégico
de qualidade e sustentavel. Para que este planejamento vire uma realidade, é necessario que,
“do ponto de vista da cultura, estrutura, tecnologia, processos e modelo de gestdo
empresarial, sejam feitas escolhas pessoais que transformem os principios em agdes, gerando
um comportamento cotidiano, coerente com a estratégia definida” (EBOLI, 2004, p. 7).

Embora a universidade corporativa assuma diferentes formas e papéis nas diferentes
empresas, sua énfase estd como impulsionadora dos resultados dos negécios. Para Zhang e
Boies (2018), uma universidade corporativa ideal deve ser capaz de entender o negécio, 0s
clientes e formar as competéncias necessarias para fornecer melhores produtos ou servicos
com uma forca de trabalho engajada permanentemente.

Apresentados os principios do desenvolvimento de uma universidade corporativa, a

préxima secdo lista as classificacGes dessas universidades, conforme a literatura visitada.

2.1.4 Classificagdes das Universidades Corporativas

N&o ha na literatura uma defini¢éo de universidade corporativa que seja amplamente
aceita, e tal situacédo possibilitou uma declinacdo bastante heterogénea do fenémeno, sendo
0 termo utilizado em uma gama tdo diversa de projetos que acaba por dificultar ainda mais
a sua definicdo. Os diversos nomes ja apresentados para departamentos que realizam as
atividades inerentes as universidades corporativas tornam ainda mais complexa a sua
subdivisdao ou classificacdo. Neste tOpico serdo apresentadas algumas taxonomias ou
‘escalas’ localizadas na literatura para se buscar uma classificagdo de universidade
corporativa.

Com base em um estudo exploratério sobre universidades corporativas que resultou
em uma ampla gama de formas e sistemas para referir-se a universidades corporativas,
Rademakers (2005) agrupa as multiplas defini¢des de universidade corporativa em trés
possiveis ‘rotulos’, concentrando-se nos seus objetivos sobre as atividades que realiza para
alcangé-los. Este agrupamento, apresentado no Quadro 4, configura o caminho de
desenvolvimento ideal da universidade corporativa, cujo ponto de chegada é a ‘academia’,
que é a forma de universidade corporativa mais sofisticada e a “anica que tem como
prioridade a inovacdo do conhecimento”, sendo que o0s outros dois tipos podem ser

considerados como “universidades corporativas em estagio inicial de desenvolvimento, em
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que a exploracéo e a alavancagem do conhecimento € o nome do jogo” (RADEMAKERS,

2005, p. 133).

Quadro 4 — Tipos de universidades corporativas de Rademakers (2005)

Elementos de Analise

UC tipo Escola

UC tipo Faculdade

UC tipo Academia

UC como

Disseminador do
conhecimento

(Re)distribuidor do
conhecimento

Condutor da inovagédo do
conhecimento

Processo integrado de
transferéncia, troca e
criacdo de conhecimento

Transferéncia e troca de
conhecimento

Transferéncia de

Principal processo .
palp conhecimento

O individuo e a

O individuo N
organizacéo

Principal objetivo A organizagdo

POr a estratégia em pratica
por meio de treinamentos e
capacitacbes

Agrupar as atividades de
treinamento da
organizacdo

Conduzir processos de
treinamento alinhados com
a estratégia corporativa

Atividade principal

Vinculacdo com a

P Direta e reativa
estratégia

Indireta e reativa Direta e proativa

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em Rademakers (2005).

A andlise do Quadro 4 indica que a universidade corporativa tipo ‘escola’ destina-se
a individuos cujas competéncias sdo atualizadas em resposta a estratégia da empresa, e na
universidade corporativa sdo confiadas apenas as atividades de formagdo — muito proximo
do departamento de T&D. No modelo “faculdade”, a universidade corporativa redistribui o
conhecimento dentro da empresa pelo alinhamento do conhecimento individual com os
objetivos da organizacdo, inclusive por meio de sua interagdo mutua entres os profissionais.
No terceiro e ultimo tipo, a ‘“academia”, a universidade corporativa cria novos
conhecimentos para os individuos da organizacdo e depende diretamente da alta
administracdo. Seguindo os preceitos de Rademakers (2005), conclui-se que somente 0 tipo
“academia” se configura como a sede institucional de todos aqueles processos de criagéo,
transformacdo e troca de conhecimento que envolvem a organizacdo e que s&o
imprescindiveis ao atingimento dos resultados esperados pela estratégia empresarial.

Para Cappiello e Pedrini (2013), a configuracdo de uma universidade corporativa
pode assumir muitas formas, utilizando a l6gica das universidades académicas, e oferecem
uma classificacdo em trés tipos de universidades corporativas com base no contetdo:

e Generalista: abrange todos os contetdos formativos divulgados, disseminando
assim a cultura empresarial ao maior numero possivel de colaboradores, cada um
dos quais potencialmente destinatario da formacao proporcionada;

e Gerencial: transversal e

pretende desenvolver habilidades gerenciais,

comportamental, de forma a fortalecer a ligagéo entre este tipo de formacéo e a
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organizacéo, criando gestores com capacidade de lideranca e alinhados com as
prioridades da empresa;

e Técnica: tem como foco criar, divulgar e manter as competéncias tipicas da
atividade desenvolvida pela empresa, distinguindo-se também pelo
envolvimento na formacdo de um numero significativo de colaboradores

“operacionais”.

As fronteiras entre essas categorias sdo evidentemente ténues, pois uma parcela
substancial das competéncias detidas pelas empresas é atribuivel a diferentes tipos de
conhecimento, disseminados dentro da organizacao por meio de canais ndo formais que os
gestores da universidade corporativa lutam para incorpora-los em programas de treinamento
estruturados (CAPPIELLO; PEDRINI, 2013).

A ndo unificacdo de uma definigdo de universidade corporativa, juntamente com as
diferentes classificacdes com enfoques variados, levaram ao desenvolvimento de modelos
de universidades corporativas que permitam a adaptabilidade necessaria dos processos
educacionais com a realidade do mercado em que a organizagdo esta inserida. Os principais
modelos tedricos de universidades corporativas localizados na literatura sdo apresentados na

secdo seguinte.

2.1.5 Modelos de Universidades Corporativas

Diversos autores propuseram distintos modelos de universidades corporativas, 0s
quais auxiliam no entendimento de como os processos educacionais estdo inseridos nas
organizagOes. Desse modo, apresenta-se nesta secdo os modelos de universidade corporativa
encontrados na literatura visitada, tanto nacional quanto internacional, tais como o de
Meister (1999), Prince e Beaver (2001), Freire et al. (2016) e Castrillon (2019).

Para Meister (1999, p. 63), “a cupula administrativa é a forca motriz da universidade
corporativa”. Em suas pesquisas, ficou claro para essa autora que as universidades corporativas
que mais se destacavam tinham o Chief Executive Officer (CEO) da organiza¢do como mentor
principal da universidade. Estes CEOs reconheciam que somente se a aprendizagem se
espalhar ampla e profundamente por toda a organizacdo serd efetivada a ‘industria do
conhecimento’, permitindo que a empresa tenha sucesso no atual mercado global. Apds a

decisdo de criar um papel estratégico para a aprendizagem, a autora entende que “dez
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componentes fundamentais serdo necessarios para 0 sucesso na criacdo da universidade
corporativa” (MEISTER, 1999, p. 62). Estes componentes estdo descritos no modelo de
universidade corporativa de Meister (1999), apresentado na Figura 4.

Figura 4 — Modelo de Universidade Corporativa de Meister (1999)

Fontes de
Receita
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023) com base em Meister (1999).
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Os componentes do modelo de universidade corporativa de Meister (1999) séo: arcar
com um 6rgdo regulador; elaborar e divulgar a missdo e visdo da organizacdo; definir as
fontes de receitas para a manutencao da universidade corporativa; determinar o formato de
operacdo da universidade corporativa, sendo recomendado que seja uma organizagdo
independente e ndo um departamento; identificar os interessados nas capacitacdes e suas
necessidades; desenvolver os eventos de capacitacdo; selecionar parceiros de aprendizagem,
como consultores externos e outras instituicdes educacionais; criar uma estratégia do uso de
tecnologia; definir um programa de avaliacdo de resultados (de aprendizado e financeiros);
e por fim, comunicar tanto os valores e principios da organizacdo quanto a importancia da
aprendizagem.

Nem toda empresa utiliza ou enfatiza igualmente estes dez elementos. Para Meister
(1999, p. 62), “quem ignora ou negligéncia um ou mais componentes descobre que a UC
ndo esteja tdo ligada ao desempenho nem seja tdo relevante para os negécios conforme
desejado”. Em sua avaliacdo, a autora considera que a implantacdo de uma universidade
corporativa demanda tempo e investimentos, e apressar 0 processo pulando etapas levara a
um possivel fracasso da iniciativa.

Os principios e 0 modelo de Meister (1999) sdo aplicaveis até os tempos atuais.

Diversos autores derivaram da teoria dessa autora estudos originais e geraram propostas de
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novos modelos tedricos de universidades corporativas. Por exemplo, Prince e Beaver (2001)
apresentam a proposta de um modelo ideal de universidade corporativa baseado em quatro
processos-chave. Christopher Prince revisitou este conceito de modelo ideal em sua
publicacdo conjunta com Jim Stewart, quando os autores ampliaram 0 modelo de Prince e
Beaver (2001) com a insercdo do contexto organizacional sendo definido como “Roda da
Universidade Corporativa” (PRINCE; STEWART, 2002, p. 805). A Figura 5 mostra a

versao atualizada do modelo tedrico de universidade corporativa ideal.

Figura 5 — Modelo de universidade corporativa ideal
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Fonte: Elaborada pelo autor (2003) com base em Prince e Beaver (2001) e Prince e Stewart (2002).

No centro da Figura 5 estdo identificadas as principais funcdes de uma universidade
corporativa ideal e relacionadas com 0s quatro processos-chave preconizados por Prince e
Beaver (2001).

1) Os sistemas e processos de conhecimento reconhecem que a tecnologia

computacional esta revolucionando a capacidade das organizacfes de capturar
suas experiéncias por meio de bancos de dados, sistemas especialistas e softwares



39

sofisticados de tomada de decisdo. Todos os sistemas de conhecimento
dependem de pessoas para recuperar e realizar agdes com base nesses sistemas.
Assim, é provavel que uma universidade corporativa ideal esteja envolvida no
desenvolvimento e suporte continuo de intranets e bancos de dados de gestdo do
conhecimento;

2) Os processos de rede e parceria referem-se ndo apenas as comunidades internas
e externas conectadas, mas aos processos que controlam como os individuos
interagem. 1sso pode ser por meios eletronicos e por meio de redes relacionadas
de contatos e relacionamentos pessoais e comerciais. No contexto da
universidade corporativa ideal sera crucial facilitar o desenvolvimento de
parcerias com instituicdes de ensino tradicionais para oferecer intervencdes de
aprendizagem dentro da organizagdo. A importancia das redes e dos processos
de parceria provavelmente aumentara a medida que aumentar a virtualizacao dos
processos educacionais;

3) Os processos de pessoas referem-se aos sistemas e procedimentos que
constroem e reforcam o significado de compartilhamento e facilitam o
aprendizado dentro de uma organizacdo. Isso se relaciona ndo apenas com 0s
niveis de habilidade dos trabalhadores para utilizar a tecnologia, mas também
com as maneiras pelas quais a organizacdo pode construir mecanismos
apropriados para criar uma cultura aceita e produtiva. Esses processos de pessoas
sdo conduzidos principalmente por meio de praticas contemporaneas de recursos
humanos;

4) Processos de aprendizagem, dimensdo que representa a tentativa de criar uma
organizacao de aprendizagem baseada no desenvolvimento de uma cultura que é
apoiada e sustentada pela educacdo e treinamento continuo. Para explorar o
potencial de aprendizagem em uma organizacdo, é necessario ser capaz de
identificar o que melhoraria, bem como o que inibiria a aprendizagem
organizacional individual, grupal ou total.

Para Prince e Beaver (2001), os quatro processos existem de uma forma ou de outra
nas organizacfes. O que tende a faltar é a integracdo e coordenacdo da operacdo desses
processos. Argumentam 0s autores que “sdo €SSes Processos centrais que requerem
coordenacao e estimulo, para que a universidade corporativa cumpra seu papel de facilitador
da aprendizagem da organizagio” (PRINCE; STEWART, 2002, p. 805). E de fundamental
importancia que os gestores das universidades corporativas tenham conhecimento e dominio
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dos processos e de suas interacfes para uma alavancagem nos resultados da universidade
corporativa, pois é imprescindivel “para as organiza¢bes gerenciarem ativamente seus
processos de gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, a fim de transformar
seus negocios e sustentar a vantagem competitiva” (PRINCE; BEAVER, 2001, p. 197).

Destaca-se que 0s proprios autores avaliam que as universidades corporativas nao
utilizam todas essas fungdes. Preveem, entretanto, que a necessidade de gerenciar o
conhecimento como pré-requisito na formacdo de vantagem competitiva levard ao
desenvolvimento de universidades corporativas mais ambiciosas e sofisticadas como
ingrediente essencial na tomada de decisbes estratégicas e operacionais (PRINCE;
BEAVER, 2001).

Seguindo o mercado e a evolucdo tecnologica, as universidades corporativas estdo
evoluindo para configurac@es em rede, envolvendo ndo apenas os funcionarios, mas também
os clientes, fornecedores, mercado, sociedade e demais interessados, gerando a Universidade
Corporativa em Rede (UCR), cujo arquétipo é proposto por Freire et al. (2016). As diretrizes
desse modelo estéo representadas na Figura 6.

Figura 6 — Universidade Corporativa em Rede de Freire et al. (2016)

Fonte: Freire et al. (2016, p. 12).
O modelo proposto por Freire et al. (2016) é apresentado em uma estrutura

topoldgica de anéis, demonstrando quais niveis devem ser analisados, compreendidos e

percorridos para que seja formada a visdo da universidade corporativa. Composto de cinco



41

niveis, 0s autores sugerem que o modelo seja interpretado a partir da leitura de fora para
dentro:

e 1° nivel: impde a tarefa de responder as questbes estratégicas que apoiardo na
defini¢do da proposta de universidade corporativa que devera ser implantada e
na definicdo dos stakeholders internos e externos que deverao ser atendidos;

e 2°nivel: requer o detalhamento das tomadas de decisdo quanto as diretrizes de
universidade corporativa. Neste momento, o olhar devera estar voltado para
definir o nivel de atividades que serdo envolvidas; o foco estratégico do programa
de educacéo corporativa; o foco estratégico da propria universidade corporativa;
0 arquétipo de universidade corporativa que serd implantado; os fatores de
universidade corporativa que serdo considerados; a abrangéncia do contedo
ofertado; e as estratégias de Gestdo do Conhecimento, principalmente a visdo da
memoria organizacional e os objetivos de educacdo corporativa que deverdo ser
atendidos;

e 3°nivel: exige a continua verificacdo da operacdo da universidade corporativa
quanto (1) ao alinhamento estratégico da aprendizagem coletiva promovida e a
estratégia organizacional; (2) ao desenvolvimento do capital social e dos
relacionamentos inter organizacionais, além do capital humano; e (3) a oferta de
tecnologias colaborativas de trabalho e de aprendizagem em rede;

e 4° nivel: alerta para a necessdria atengdo a demanda da Sociedade do
Conhecimento — a gestdo de conhecimentos essenciais para 0 sucesso da
estratégia organizacional de maneira a agregar valor aos produtos e servigos,
mantendo-se inovador;

e 5°%nivel: a formulacdo da identidade da UCR, i.e., a organizacdo deve colocar a
configuracdo da identidade da UCR no centro de sua atencdo e gerenciar 0s

diferentes niveis do modelo inicial de maneira a alcanca-la.

A proposta de Freire et al. (2016) descreve as caracteristicas para a construcdo de um
modelo de universidade corporativa contemporanea, cujo foco € promover a aprendizagem
coletiva de conhecimentos essenciais ao sucesso da estratégia organizacional, considerando
e envolvendo os niveis operacional, tatico e estratégico, bem como os interessados em seus

resultados.
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Castrillon (2019) considera que a literatura ndo demonstra evidéncias empiricas
sobre como uma universidade corporativa deve funcionar e quais as fungdes sé&o
efetivamente corporativas para apoiar os objetivos da organizagdo. Com este foco, o autor
propde um modelo de universidade corporativa baseado em quatro processos-chave: gestao
e comprometimento da alta direcdo — a geréncia; gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional; gestdo humana; e tecnologias para a gestdo do conhecimento. Seu modelo
amplia a visdo sobre alguns processos e traz a questdo da lideranca (comprometimento da
alta gestdo) como um ingrediente indispensavel para a efetivacdo das metas esperadas pela
estratégia organizacional. O modelo de universidade corporativa de Castrillon (2019) esta

apresentado na Figura 7.

Figura 7 — Modelo de Universidade Corporativa de Castrillon (2019)
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023), adaptado de Castrillon (2019, p. 36).

Lideranga

* Desenvolvimento de

Buscando oferecer um modelo descritivo e analitico ao invés de um modelo ideal, o
modelo proposto por Castrillon (2019) fornece uma descricdo dos métodos de troca de
conhecimento que existem entre oS processos centrais e que ajudam a explicar as agcbes com
base em suas contribui¢Oes para a aprendizagem organizacional. Seguindo a mesma linha de

pensamento de Prince e Stewart (2002), Castrillon (2019, p. 36) afirma que:
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Embora muitas das universidades corporativas de hoje ndo desempenhem todas
essas funcbes, a necessidade de desenvolver organizagBes criadoras de
conhecimento leva a universidades corporativas mais ambiciosas, que
provavelmente estardo mais envolvidas nas decisdes operacionais e estratégicas
da organizagéo.

Com esse foco, Castrillon (2019) posiciona que 0 sucesso de uma universidade

corporativa dependerd muito mais de sua capacidade de gerenciar e aproveitar a interagdo

complexa dos sistemas de troca e criagdo do conhecimento do que da sua capacidade de

gerenciar programas de treinamento por meio dos quatro processos-chave:

1)

2)

3)

4)

Gestdo e comprometimento da alta direcéo (lideranga): os altos executivos da
organizacdo devem participar ativamente da estruturacdo e da definicdo dos
programas das universidades corporativas, além de acompanharem os resultados
das ac¢des formativas;

Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional: as universidades
corporativas estdo diretamente conectadas com 0s processos de gestdo do
conhecimento, e pode-se argumentar que uma tarefa fundamental para as
universidades corporativas é fornecer um ambiente de controle dos processos de
aprendizagem e criacdo de conhecimento;

Gestdo humana (de pessoas): concebida como uma ferramenta para ajudar a
desenvolver o talento humano, a gestdo de pessoas busca o alinhamento dos
recursos humanos com o futuro da organizacéo, focando no capital humano e nas
suas competéncias como vantagem competitiva;

Tecnologias para a gestdo do conhecimento: as universidades corporativas
utilizam diferentes modalidades de aprendizagem — presencial, a distancia,
virtual ou hibridas. Para isso, usam intensivamente de tecnologia da informacéo
e comunicacao para apoiar o processo de formacéo através do uso de plataformas
eletrnicas de aprendizagem e a construcédo de repositorios eletrénicos de objetos

de aprendizagem.

Na visdo de Castrillon (2019), a dindmica de aprendizado permitido pela

universidade corporativa pode diminuir a distancia entre os lideres e seus parceiros e assim

melhorar as relaces e a comunicagdo organizacional.

A literatura até aqui analisada leva a reconhecer que nédo existe um modelo ideal para

universidades corporativas, ou um conjunto desejado de funcdes que devam desempenhar,

pois elas
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[...] sdo essencialmente produtos do engajamento de suas organiza¢cdes com uma
série de fatores internos e externos complexos [...] cujo papel é a facilitacdo das
praticas sociais, tecnoldgicas e organizacionais que apoiam 0s processos de
aprendizagem e criagdo do conhecimento nas organizagdes (PRINCE; BEAVER,
2001, p. 193).

Autores como Rademakers (2005), Batista (2012) e Scarso (2017) afirmam que as
universidades corporativas promovem a transferéncia, troca e criagcdo de conhecimento
organizacional, promovendo a mudanca estratégica e, portanto, sao consideradas ferramenta
para gerenciar o conhecimento de forma eficaz. Por meio de seus processos, métodos,
técnicas e ferramentas, a gestdo do conhecimento permite o fortalecimento da confianca,
cooperagao e conectividade entre membros da organizagéo (SILVA; FREIRE, 2017).

Desse modo, na se¢éo seguinte apresenta-se os estudos identificados na literatura que

tratam da inter-relacdo entre universidade corporativa e gestdo do conhecimento.

2.2 INTER-RELACAO ENTRE UNIVERSIDADES CORPORATIVAS E GESTAO DO
CONHECIMENTO

Um estudo - realizado nas bases de dados Web of Science, Scopus e Dimensions, a
partir da Teoria do Enfoque Meta Analitico Consolidado (Temac), detalhado na secéo 3.2
deste documento, permitiu identificar que as publicaces (relacionadas no Apéndice A),
cujos temas universidade corporativa e gestdo do conhecimento se correlacionam, se
agrupam em cinco abordagens similares: (a) resposta aos desafios da economia do
conhecimento, sociedade da informacéo e globalizacdo; (b) criacdo, compartilhamento e
transferéncia de conhecimento; (c) alinhamento das acdes educacionais em um sistema
colaborativo; (d) roteiros, iniciativas estratégicas, pilares e framework; e (e) praticas
engessadas, ndo reconhecimento e falta de autonomia. A visdo agrupada dos temas presentes
nas publicagdes, apresentada na Figura 8, demonstra que o enfoque das universidades
corporativas tem diferentes abordagens tedricas e o fator de sucesso é apresentado a partir
de diversas variaveis.

Figura 8 — Abordagens das publica¢des sobre universidade corporativa
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Fonte: Strozzi e Sartori (2022, p. 57).

Uma analise do quadro geral das publicacbes mostra que dois artigos, um de
Rademakers (2005) e outro de Lytovchenko (2016), debatem sobre os fatores que motivaram
a evolucdo das universidades corporativas, apresentando a visdo de que esta evolugédo
ocorreu como uma resposta aos desafios impostos as organizacGes para competir na
economia do conhecimento, na sociedade da informacéo e na globalizagéo da economia.

A premissa de que a universidade corporativa é geradora de inovacdo é tratada em
trés artigos, dos autores Rhéaume e Gardoni (2015), Aradjo e Domingos (2020) e Kovaliuk
e Kobets (2021). Seja com uma abordagem aberta ou a partir do alinhamento das agdes
educacionais com as estratégias da organizacdo, protegem o0s conhecimentos construidos e
geram oportunidades para a inovacao a partir de um sistema de colaboracéo, transformando
a universidade corporativa em um polo de negdcios inovador.

Cinco artigos, dos autores Vergara e Ramos (2002), Moscardini e Klein (2015),
Patrucco, Pellizzoni e Buganza (2017), Rachman e Hidayati (2020) e Grigorievna et al.
(2021), trabalham com o tema do processo de definicdo, criagdo e avaliagdo das
universidades corporativas, fornecendo roteiros, iniciativas estratégicas, pilares e até um
framework para a implantacdo destas universidades.

Dois artigos, um de Silva e Freire (2017) e outro de Langhi e Cordeiro (2021),
apresentam as dificuldades encontradas para a implantacdo das universidades corporativas,
apontado que as praticas engessadas e nao estruturadas da gestdo do conhecimento, a falta
de reconhecimento dos stakeholders, a dificuldade na regulamentacdo dos cursos e a falta
de autonomia das universidades corporativas sao 0s principais fatores impeditivos de seu
desenvolvimento.

Outros nove artigos, dos autores Amorim e Tomaél (2011), Rhéaume e Gardoni
(2015), Costa e Martins (2020), Silva e Burger (2018), Ghomi e Barzinpour (2018), Silva et
al. (2018), Chen, Xu e Zhai (2019), Castrilon (2019) e Corréa et al. (2020), consideram a
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universidade corporativa como pratica ou como ferramenta da gestdo do conhecimento.
Entre outras acdes, apresentam que as universidades corporativas englobam fungdes como
criacdo, compartilhamento e transferéncia de conhecimento, tendo como fatores-chave de seu
desenvolvimento o comprometimento da alta gestdo, perspectivas de longo prazo e
disponibilizacdo de recursos financeiros suficientes para sua operacionalizagdo. Apresentam
ainda que as tecnologias de educacdo a distancia, unidas as ferramentas de gestdo do
conhecimento, viabilizam a criagdo de tecnologias de geracdo do conhecimento
compartilhado.

A vista desses estudos que tratam especificamente de universidades corporativas no
campo da gestdo do conhecimento, é possivel concluir que ha uma forte ligagdo entre esses
temas, indicando que a capacitacdo continuada das equipes € um caminho a ser trilhado pelas
organizagOes que pretendem ser inovadoras para obterem destaque no mercado em que

atuam.
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3 METODOLOGIA

A metodologia, de modo geral, refere-se aos passos que devem ser seguidos para se
realizar uma pesquisa. Conforme indicam Prodanov e Freitas (2013), consiste na utilizacdo
de métodos e técnicas que sdo empregados para a construcdo do conhecimento, com vistas
a atestar sua validade e utilidade.

Nesse sentido, este capitulo apresenta a metodologia utilizada para alcancar os
objetivos propostos neste estudo, que se divide em trés secOes: classificacdo da pesquisa,
etapas da pesquisa e aspectos éticos empregados na pesquisa. A segunda etapa da pesquisa
é composta por duas subsec¢des, onde sdo descritos os métodos e procedimentos relativos a

realizacdo da pesquisa bibliografica e do estudo de caso Unico.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Como se pretende evidenciar a aderéncia dos processos da UC-GOVBR aos principios
e modelos de universidade corporativa identificados na literatura, esta pesquisa é de natureza
aplicada, com abordagem qualitativa e quantitativa e objetivos exploratoérios, tendo como
estratégia de pesquisa o estudo de caso unico.

A pesquisa aplicada é aquela dedicada a geracdo de conhecimentos para solucéo de
problemas especificos, dirigida a busca de aplicacdo pratica em uma situacdo particular
(NASCIMENTO; SOUZA, 2016). Assim, esta pesquisa configura-se como aplicada visto
que os resultados sdo direcionados para uma melhor compreensdo da aderéncia dos
processos da UC-GOVBR aos principios e modelos de universidade corporativa
identificados na literatura de gestdo do conhecimento.

Quanto a abordagem do problema, este estudo tem carater misto, ou seja, € tanto
qualitativa como quantitativa. O tratamento quantitativo, por meio de recursos e técnicas de
estatistica, busca traduzir em nimeros os dados coletados, e o qualitativo, por sua vez, se
preocupa em analisar com maior profundidade o discurso dos entrevistados (PRODANQV;
FREITAS, 2013). Ja a pesquisa qualitativa “tem o0 ambiente natural como fonte direta dos
dados e o pesquisador como instrumento-chave. Assim, os estudos com analises qualitativas

tém como preocupacdo basica 0 mundo empirico em seu ambiente natural” (ZANELLA,
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2009, p. 75). As analises qualitativa e quantitativa sdo complementares, podendo ser
utilizadas em uma mesma pesquisa (ZANELLA, 2009).

No tocante aos objetivos, esta pesquisa classifica-se como exploratéria, a qual,
segundo Zanella (2009, p. 71), é aquela que “tem a finalidade de ampliar o conhecimento a
respeito de um determinado fenomeno”. Nesta pesquisa busca-se a familiarizacdo do
pesquisador com o0 objeto que estd sendo investigado, permitindo assim ampliar o
conhecimento a respeito dos processos da UC-GOVBR para validar sua aderéncia aos
principios e modelos de universidade corporativa identificados na literatura.

Como estratégia de pesquisa, utilizou-se o estudo de caso. Estudo de caso é “uma
investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo (0 “caso”) em
profundidade e em seu contexto no mudo real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes” (YIN, 2015, p. 17). Entre as
diversas situacbes recomendaveis para sua aplicacdo estdo inclusos o0s estudos
organizacionais e gerenciais, estando assim em perfeita consonancia com esta pesquisa, que
busca evidenciar a aderéncia dos processos da UC-GOVBR aos principios e modelos de
universidade corporativa identificados na literatura.

Assim, trata-se de um estudo de caso unico. Como afirma Yin (2015, p. 54), o estudo
de caso Unico “pode representar uma contribuicdo significativa para a formacdo do
conhecimento e da teoria, confirmando, desafiando ou ampliando a teoria. Este estudo pode
até mesmo ajudar a reenfocar as futuras investigacdes em um campo”. Trata-se ndo apenas

de uma opc¢do metodoldgica, mas sim da selecdo do objeto a ser estudado (YIN, 2015).

3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Para atingir o objetivo proposto neste trabalho — evidenciar a aderéncia dos processos
da UC-GOVBR aos principios e modelos de universidade corporativa identificados na
literatura de gestdo do conhecimento —, esta pesquisa foi realizada em duas etapas distintas:
(a) pesquisa bibliografica, voltada a identificar, na literatura, as publicacdes a respeito de
universidades corporativas; e (b) realizacdo de estudo de caso Unico, efetuado junto a UC-
GOVBR, buscando assim um aprofundamento no contexto especifico. Essas etapas sao

descritas detalhadamente nas subsecdes a seguir.
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3.2.1 Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliogréafica teve inicio com um estudo de carater exploratdrio. O método
utilizado foi o da Teoria do Enfoque Meta Analitico Consolidado (Temac), proposto por
Mariano e Santos (2017). O Temac € um método de revisdo sistematica integrador,
fundamentado nos principios e leis bibliométricas, que visa identificar, interrelacionar e
apresentar a literatura cientifica mais relevante a respeito de um tema.

Assim, apds definir as palavras-chave — Knowledge management, innovation
management, corporate university e corporate education —, foram realizadas buscas nas
bases de dados Web of Science, Scopus e Dimensions. Além de renomadas e reconhecidas,
estas bases sdo recomendadas pelo método utilizado. Para uma melhor visualizagdo da
producdo académica ao longo do tempo, optou-se por ndo utilizar recorte temporal.
Tratando-se de um estudo multidisciplinar, ndo houve selecéo de area de conhecimento. As
buscas foram realizadas em 27 de abril de 2022. Frente as op¢6es de busca distintas em cada
base de dados, foram utilizados os campos de busca descritos no Quadro 5, que apresenta

também as strings de busca e os resultados obtidos.

Quadro 5 — Bases de dados, campos e strings de busca e respectivos resultados

Base Campos de busca Strings de busca Resultados

Arti . “Knowledge management” and “corporate university” 40

rticle Title, “Knowledge management” and “corporate education” 14

Scopus Abstract and ” ; " ” —

Keywords Innovatl.on management” and “corporate edL.tcatl(?n 0
“Innovation management” and “corporate university”’ 3

“Knowledge management” and “corporate university”’ 13
Web of Topic “Knowledge management” and “corporate education” 8
Science “Innovation management” and “corporate education” 2
“Innovation management”” and “corporate university” 2

“Knowledge management” and “corporate university”’ 47
Dimensions | Title and Abstract :Knowlec.z’ge management”” and “{‘corpomte educat.iony”’ 8
Innovation management” and “corporate education 0
“Innovation management”’ and “corporate university”’ 2

Total 139

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Encerrada a etapa de busca pelos artigos, procedeu-se a filtragem destes quanto a

redundancia. Para tanto, os dados foram importados para o software Mendeley Reference

Manager, o que permitiu localizar e excluir 47 duplica¢6es, ficando o inventario composto

por 92 publicagdes.

Na sequéncia, no processo de catalogacao pessoal, conforme sugere a Temac, foram

selecionados os artigos com acesso livre, o que eliminou 59 por ndo permitirem acesso ao
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documento completo. Ademais, apds analise do conteudo dos artigos, a partir de leitura do
resumo e do texto na integra, 12 publicagdes foram eliminadas em razéo da ndo aderéncia
ao tema desta pesquisa. Portanto, 21 artigos foram selecionados para contribuir com a base
tedrica e o estudo de caso desta pesquisa, 0s quais estdo relacionados no Apéndice A

Para esta primeira etapa da pesquisa também foram consideradas outras fontes

bibliograficas relevantes a pesquisa, tais como dissertacdes, teses e livros.

3.2.2 Estudo de Caso

Na segunda etapa desta pesquisa, 0 estudo de caso unico foi realizado junto a empresa
GOVBR. Desse modo, os procedimentos empregados para a coleta e o tratamento de dados

sdo apresentados nas subsecdes a seguir.

3.2.2.1 Coleta de dados

O processo de coleta de dados seguiu o recomendado por Yin (2015), utilizando
multiplas fontes de evidéncia com vistas a gerar um constructo valido e confidvel. Assim, a
coleta de dados e de informacdes foi realizada mediante o uso de duas fontes: a pesquisa
documental e o levantamento de dados primarios.

Para a pesquisa documental foram utilizados os documentos eletrdnicos disponiveis

na intranet da empresa (https://www.govbr.com.br/intranet/), que contém os registros dos

resultados obtidos pela UC-GOVBR no tocante a volumes de treinamentos, horas dedicadas
a capacitacdo, quantidade de pessoas capacitadas, entre outros. Também foram utilizados os

dados publicos da GOVBR, disponiveis em seu site (www.govbr.com.br), o que permitiu

identificar as caracteristicas da UC-GOVBR, bem como a missdo, visdo e principios da
organizacdo, estrutura tecnoldgica e planejamento de geracdo de conteudo e formacédo de
instrutores.

O levantamento dos dados primarios foi efetuado em duas fases distintas: por meio
de questionario e de entrevista. Um questionario compreende uma serie ordenada de
perguntas que podem ser abertas ou fechadas (ZANELLA, 2009). Ja a entrevista € uma das

fontes de informacdo mais importantes para o estudo de caso. Embora seja observada uma


https://www.govbr.com.br/intranet/
http://www.govbr.com.br/
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linha de investigacdo consistente, elas lembram mais uma conversa guiada, onde a corrente
de questdes sera fluida, ndo rigida (YIN, 2015).

A elaboracg&o do questionario foi fundamentada nos 10 principios de Meister (1999)
e nos quatro processos-chave do modelo de universidade corporativa de Castrillon (2019),
com vistas a investigar a aderéncia da UC-GOVBR a estes modelo e principios. Justifica-se
a escolha desses autores para a construgédo do instrumento de coleta de dados desta pesquisa
em razdo de que a primeira, Jeane C. Meister (1999), é reconhecida como a criadora das
primeiras definicdes e conceituacdes de universidade corporativa, sendo de sua autoria a
definicdo mais utilizada na literatura (LUl ABEL; LI, 2012; ALAGARAJA; LI, 2015;
RYAN; PRINCE; TURNER, 2015; LYTOVCHENKO, 2016). Jeanne C. Meister é
considerada uma referéncia internacional no tema, gerando as principais colaboragdes na
literatura sobre universidades corporativas, sendo nomeada por autores como guru das
universidades corporativas (RYAN; PRINCE; TURNER, 2015; SILVA; FREIRE, 2017;
PINTO BRITO; CASTRO, 2019).

Por sua vez, Manuel Alfonso Garzdn Castrillon é autor do modelo de universidade
corporativa mais atual presente na literatura internacional visitada. Para propor seu modelo
de universidade corporativa, baseou-se em definicdes, principios e modelos de universidade
corporativa presentes em 27 estudos das mais diversas areas de conhecimento, publicados
por:

Prince e Stewart (2002), Blackburn e Tétreault (2013), Equilbey e Boyer (2013),
Cristol e Mellet (2013), Meier (2012), Vincent (2012), Labruffe (2012), Abel e Li
(2012), Soparnot (2012), Cadin (2012), Falek (2010), Rothwell (2010), Soparnot
(2010), Beaujolin (2010), Hosdey e Rogister (2009), Barmeyer e Waxin (2008),
Wheeler (2005), Shaw (2005), Walton (2005), Allen (2002), Saussereau e Stepler
(2002), Jarvis (2001), Durand, Fili e Hénault, (2000), Finn (1999), Finn (1999),
Fresina  (1997), Barley, K. (1997) (CASTRILLON, 2019,
p. 36).

Assim, a estrutura do questionario, elaborado a partir dos principios de Meister

(1999) e processos-chave de Castrillon (2019), esta apresentada no Quadro 6.
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Fonte Fator de analise Afirmativas
. As capacitacfes presentes na universidade corporativa
Oferecer oportunidades de - AR x
aoren dizapem 2 todos 0s permitem a participacdo e a formacdo de todos os
prendizag colaboradores da organizacéo.
funcionérios levando em - o —
. « g Consigo conhecer as estratégias organizacionais por
consideracéo as estratégias da : Lo ; o
empresa meio das capacitacdes oferecidas na universidade
corporativa.
Considerar o modelo da
universidade corporativa um S . . .
« - As capacitagBes oferecidas permitem acesso online a
processo e ndo um local fisico,
e . qualquer momento e tempo.
possibilitando a aprendizagem a
qualquer hora e em qualquer lugar
As trilhas de conhecimento oferecem oportunidade de
conhecer a visdo, missdo e principios da organizacéo.
As capacitacGes oferecidas permitem conhecer qual é o
negécio da empresa, seu mercado, concorrentes,
Elaborar um curriculo que incorpore fornecedores e parceiros.
A . 04 iy Os treinamentos disponibilizados permitem:
os trés Cs (cidadania corporativa, — . =
A LoD - desenvolver o raciocinio criativo para solucdo de
contexto e competéncias basicas) .
problemas;
- conhecer 0 mercado em gue a empresa esta inserida;
- desenvolver as habilidades de lideranga;
- conhecer as competéncias basicas necessarias para o
desempenho da minha funcéo.
Principios de . . . As capacitagbes envolvem colaboradores, clientes,
. Treinar a cadeia de valor e parceiros . .
Meister parceiros de negocios e fornecedores.
(1999) Passar do treinamento conduzido | Os treinamentos permitem a aprendizagem em Varios
pelo instrutor para varios formatos | formatos, desde a tradicional sala de aula (professor-
de desenvolvimento da aluno), passando por metodologias ativas e
aprendizagem experimentos.
Os gestores participam dos processos de aprendizagem
Encorajar 0 envolvimento dos oferecidos pela universidade corporativa, participando
lideres com o aprendizado. ativamente tanto como aprendizes como orientadores ou
até mesmo como geradores de conteudo.
Passar da alocacdo corporativa para | A universidade corporativa gera receita para a
a fonte de recursos préprios organizacdo com a aplicacdo (venda) de capacitacdes.
O contelido das capacitacbes compreende formagbes
para a antecipacdo das necessidades do cliente.
Assumir um foco global no As capacitacOes oferecidas na universidade corporativa
desenvolvimento de solugBes de | permitem o desenvolvimento do capital humano da
aprendizagem organizacdo, antecipando as futuras necessidades de
conhecimento e permitindo a criagdo e/ou a manutencao
de vantagem competitiva no mercado em que atua.
As capacitagbes colaboram com o atingimento das
Criar um sistema de avaliacdo dos | metas dos clientes.
resultados e dos investimentos As capacitacdes colaboram com a obtencéo das metas
estratégicas e financeiras da organizacao.
- L . As capacitagbes disponibilizadas na universidade
Utilizar a universidade corporativa - . o
o corporativa permitem a entrada da organizacdo em
para obter vantagem competitiva
novos mercados.
A presidéncia da empresa esta envolvida e incentiva a

PrOCESSOS participacdo de todos na universidade corporativa.

chave do A universidade corporativa oferece cursos por meio de

Modelo de Gestdo e comprometimento da alta | parcerias externas (consultores externos, bolsas em

Castrillon direcdo universidades, certificagbes com fornecedores e
parceiros de tecnologia).

(2019) . p PrReTE p
As trilhas de aprendizagem possibilitam a formac&o e
desenvolvimento de gestores.

| Fonte Fator de analise Afirmativas
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As capacitaces permitem desenvolver conhecimentos
aplicaveis tanto interna como externamente a
organizacao.

Os processos da universidade corporativa incentivam
uma cultura de aprendizagem organizacional.

As capacitacOes ofertadas na universidade corporativa

Gestdo do conhecimento e L . o .
inspiram a minha participacdo no treinamento.

aprendizagem organizacional Os programas de capacitacdo podem ser divididos em

grupos de treinamentos obrigatérios e treinamentos de
participacdo voluntaria.

A universidade corporativa incentiva a formacéo de
comunidades de aprendizagem (como wikis, grupos de
debate).

Processos- — T -
chave do As capacitagdes disponibilizadas permitem o
desenvolvimento de recursos humanos inovadores.
Modelo de - - T —
Castrillon Por meio dos cursos disponibilizados na universidade
(2019) corporativa consigo gerir 0 meu plano de carreira.

Gestdo humana Os gestores da universidade corporativa reportam-se
diretamente a presidéncia da empresa.

Minha participagdo nas capacitagdes é parte da
avaliacdo de meu desempenho considerado pela
organizacéao.

A universidade corporativa esta baseada em uma
plataforma tecnoldgica.

As capacitacOes oferecidas permitem conhecer as
ferramentas de decisao utilizadas pela empresa.

Tecnologias - :
g A plataforma oferece oportunidade de selecionar o

curso desejado.

O conhecimento que necessito esté disponivel e pode
ser acessado a qualquer momento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base em Meister (1999) e Castrillon (2019).

Assim, o questionario foi composto por 34 afirmativas (Apéndice B), além de uma
pergunta para identificar o perfil do participante da pesquisa, com respostas abertas relativas
a formacdo, idade, cargo e tempo de atuacdo na organizacdo e relacdo com a universidade
corporativa. As afirmativas relacionadas aos principios e processos-chave de universidade
corporativa sdo apresentadas com opc¢do de resposta baseada na escala Likert de cinco
pontos. Dessas 34 afirmativas, 18 sdo voltadas a apurar o grau de concordancia dos
respondentes quanto a aplicacdo dos principios de Meister (1999) e 16 para avaliar a
aderéncia aos processos-chave do modelo de universidade corporativa de Castrillon (2019).

A escala Likert, conforme Rigobello et al. (2012), requer que o0s entrevistados
indiquem seu grau de concordancia ou discordancia em relagdo a afirmativa que esta sendo
medida. Para medir o grau de concordancia do respondente, foram utilizadas as seguintes
opcodes: discordo totalmente, discordo, nem concordo nem discordo (resposta neutra),
concordo e concordo totalmente. O escore de cada afirmativa varia de 0,0 a 1,0, no qual zero
corresponde a pior percepcao do respondente a afirmativa em avaliacdo e 1,0 corresponde a
melhor percepc¢éo, conforme apresentado no Quadro 7.
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Quadro 7 — Escala de concordancia

Discordo . Nao concordo Concordo
Discordo . Concordo
totalmente nem discordo totalmente
0,0 0,25 0,5 0,75 1,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Para o célculo da média ponderada da afirmativa em avaliacdo, soma-se 0 escore da
afirmativa de todos os respondentes e divide-se pelo nimero de respondentes. Seguindo o
sugerido por Rigobello et al. (2012), o resultado € considerado positivo quando o total do
escore é igual ou superior a 0,75, i.e., nesta pesquisa, quando a média ponderada da
afirmativa em avaliacdo for igual ou superior a 0,75, considera-se o processo em avaliagdo

como aderente ao principio ou modelo em estudo (Quadro 8).

Quadro 8 — Escala para analise do nivel de aderéncia

Score Resultado
0a0,74 Nao aderente
0,75a1,0 Aderente

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Elaborado o questionario e configurado na ferramenta Google Forms, foi realizado
um pré-teste com dois profissionais da empresa objeto de estudo que aceitaram o convite
para colaborar no processo de avaliacdo do questionario. A escolha desses profissionais foi
motivada por conveniéncia do pesquisador e em razdo de que ambos tém envolvimento com
a UC-GOVBR como geradores de conteudo e como instrutores, além de também
participarem como alunos da UCGOV-BR. Este teste buscou identificar a clareza nas
afirmativas, a inexisténcia de redundancia, o tempo médio necessario para responder ao
questionario e se as afirmativas permitiriam obter as respostas necessarias para atender ao
objetivo proposto nesta pesquisa. O envio do link de acesso ao questionario a esses
profissionais foi realizado por meio da ferramenta WhatsApp.

O primeiro voluntario, que respondeu ao questionario no dia 17/01/2023, em 11
minutos, sugeriu alteracdes em seis afirmativas, com o intuito de melhor esclarecer o que se
buscava como resposta. Apds analise das sugestdes, as afirmativas foram ajustadas. O
segundo voluntario respondeu ao questionario nesse mesmo dia e utilizou o tempo de 8
minutos e 56 segundos, avaliando o questionario como correto, ndo retornando nenhuma
sugestdo de ajuste.

Na sequéncia, uma mensagem eletronica foi encaminhada ao profissional

responsavel pela area de capacitacdo da GOVBR, solicitando direcionar aos colaboradores
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da organizacdo o convite para participar da pesquisa, que continha o link para acesso ao
questionario (Apéndice C). Desse modo, em 23/01/2023 esse profissional encaminhou a
mensagem eletrénica a totalidade do quadro de colaboradores da GOVBR, ou seja, as 528
pessoas atuantes na empresa.

Ao acompanhar, por meio do aplicativo Google Forms, o volume de questionarios
respondidos até a data estipulada (29/01/2023), ainda pouco representativo frente ao volume
de mensagens eletronicas enviadas, verificou-se a necessidade de reiterar o convite a
participacdo na pesquisa. Assim, apos solicitado ao responsavel pela area de capacitacdo da
GOVBR, este enviou novas mensagens eletronicas para os 528 profissionais da empresa,
reiterando o convite a participagdo na pesquisa. Essas novas mensagens foram enviadas em
30/01/2023 e em 03/02/2023. O ultimo dia definido para esta coleta de dados foi 06/02/2023,
quando entdo o acesso ao questionario foi bloqueado para novas respostas. Por meio do
aplicativo Google Forms foram geradas 113 respostas, sendo que, na tabulacdo das
respostas, verificou-se que um respondente ndo concluiu o preenchimento do questionario,
abandonando o processo conforme previa 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) (Apéndice D) apresentado no inicio do questionario. Assim, esta resposta foi
excluida do banco de dados, permanecendo para anélise 112 respostas.

Com vistas a validar os dados obtidos com a conducéo do questionario, a segunda
fase do levantamento dos dados primarios consistiu na realizacdo de entrevistas. As
entrevistas, segundo Yin (2015), sdo consideradas como um dos instrumentos de coleta de
dados mais utilizados quando se trata de um estudo de caso, sendo semelhante a uma
conversa guiada.

Assim, as entrevistas ocorreram com as areas da empresa que tém maior contato com
a UC-GOVBR —a de geracdo de conteudo e a de gestores. Foram realizadas seis entrevistas,
divididas por area de atuacdo dos profissionais. O instrumento utilizado foi um roteiro
semiestruturado, contendo 12 questdes especificas e uma questdo convidando o entrevistado
a apresentar suas contribuicdes pessoais, comentarios e complemento de informacdes que
avaliasse como necessario. Esse roteiro foi construido com base nos fatores de analise
apresentados no Quadro 9, que também evidencia a quantidade de entrevistados e respectivas

areas de atuacdo (Apéndice E).
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Quadro 9 — Area de atuagfo dos entrevistados

Quantidade de

Area : Fator de analise Autores
entrevistados
Envolvimento da alta gestdo com a UC-GOVBR Meister (1999)
Estratégica 3 Meister (1999);

Envolvimento das liderancas com a UC-GOVBR Castrillon (2019)

Acdes educacionais, trilhas de aprendizagem,
Operacional 3 tecnologia e rede de parcerias
Ambiente de aprendizagem e selecdo de contelido

Meister (1999);
Castrillon (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Frente ao atual estadgio da tecnologia, as entrevistas foram realizadas de forma
remota, utilizando a ferramenta Google Meet?, permitindo assim que fossem gravadas para
posterior transcricdo. No Quadro 10 relaciona-se a data, duracdo e formato das entrevistas
de acordo com cada entrevistado, os quais foram mantidos em anonimato para preservar 0s
pontos de vista dos participantes, e para tanto, suas respostas foram tabuladas seguindo

conotacdo alfanumeérica.

Quadro 10 — Entrevistados, datas, duragéo e formato

Entrevistado Data Duracéo Formato
El 14/02/2023 00:53 Remoto
E2 22/02/2023 00:18 Remoto
E3 07/03/2023 00:14 Presencial
E4 08/03/2023 00:23 Remoto
E5 31/03/2023 00:31 Remoto
E6 01/04/2023 00:19 Remoto

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Por opcdo do entrevistado 3 (E3), a entrevista foi realizada presencialmente, tendo
apenas o0 som gravado na ferramenta de gravacdo do celular. Verifica-se uma significativa
oscilacdo no tempo de duracdo das entrevistas (Quadro 10). Observou-se que houve um
maior detalhamento por parte de alguns dos entrevistados e, até mesmo, nos casos mais

longos, uma maior dificuldade do entrevistador em manter o foco do entrevistado.

3.2.2.2 Tratamento dos dados

Os dados coletados pelos questionarios receberam tratamento por meio de planilhas
do Microsoft Excel e foram analisados utilizando estatistica descritiva. A estatistica
descritiva representa “um conjunto de técnicas que tém por finalidade descrever, resumir,
totalizar e apresentar graficamente dados de pesquisa” (ZANELLA, 2009, p. 128).

2 Ferramenta para video chamadas (www.meetgoogle.com).
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Ja os dados resultantes das entrevistas foram transcritos e analisados por meio da
técnica de Analise de Conteudo, de Bardin (2011). Essa técnica é composta por trés fases
principais: pre-analise, exploragdo do material e tratamento dos resultados. A pré-analise é
a fase de organizacdo, correspondendo ao periodo de investigacdo, que tem por objetivo
“tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de maneira a conduzir a um esquema
preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas, num plano de analise” (BARDIN,
2011, p. 125). Uma das atividades desta fase é a escolha dos documentos que fazem parte da
analise. Desse modo, 0s documentos analisados nesta pesquisa correspondem ao conteido
transcrito das seis entrevistas realizadas.

A segunda fase da técnica de Analise de Contelido de Bardin (2011) é a de exploracao
do material, que corresponde a construcéo das operacdes de codificacdo que serdo utilizadas
na interpretacdo dos dados. Para uma melhor interpretacdo dos dados obtidos nas entrevistas
e seguindo a orientacdo de Bardin (2011), de recorrer ao uso de computadores para apoiar
esta andlise, foi utilizado o software Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles
de Textes et de Questionnaires (IRaMuTeQ), que permite realizar analises estatisticas em
corpus textual e em tabelas (IRAMUTEQ, 2022), conforme descrito no Quadro 11.

Quadro 11 — Tipos de andlises possibilitadas pelo Iramuteq

Tipo de Andlise Descricao

Identifica e reformata as unidades de texto, transformando unidades de contexto
iniciais em unidades de contexto elementares; identifica a quantidade de palavras,
frequéncia média e nimero de hapax (palavras com frequéncia igual a um);
pesquisa 0 vocabulario e reduz as palavras com base em suas raizes (formas
reduzidas); cria dicionario de formas reduzidas e identifica formas ativas e
suplementares.

Estatisticas

Especificidades e Analise
Fatorial de
Correspondéncias (AFC)

Associa textos com varidveis de uma Unica varidvel de caracterizagdo,
possibilitando a comparagdo da produgdo textual destas modalidades.

Classificacdo Hierdrquica | Os segmentos de texto (ST) sdo classificados em funcdo de seus respectivos
Descendente vocabularios, e 0 conjunto deles é repartido em fungdo da presenca ou auséncia
(CHD) das formas reduzidas.

Possibilita identificar as co-ocorréncias entre as palavras e seu resultado; traz
indicacfes da conexidade entre as palavras, auxiliando na identificacdo da
estrutura de um corpus textual. Permite também distinguir as partes comuns e as
especificidades em funcdo das variaveis descritivas identificadas na andlise.

Analise de similitude

Agrupa as palavras e as organiza graficamente em funcéo da sua frequéncia. E
Nuvem de palavras uma analise lexical mais simples, porém, graficamente bastante interessante, pois
fornece uma ideia inicial do conteido do material textual.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023) com base em Camargo e Justo (2021).

Para a realizacdo da anélise textual, torna-se necesséria a construgdo de um corpus
textual com os textos que o pesquisador pretende analisar. A definicdo destas unidades

(conteddo) é realizada pelo pesquisador e depende da natureza da pesquisa. N&o é possivel
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realizar uma andlise de conteudo somente com o emprego do software Iramuteq, ficando sob
responsabilidade do pesquisador a interpretagéo dos dados gerados (CAMARGO; JUSTO,
2021). Nesta pesquisa, o corpus textual foi composto pelo contetdo gerado com a gravagao
das entrevistas, sendo que cada uma das seis entrevistas realizadas compGe um texto.

A terceira e Ultima fase da técnica de Analise de Conteudo de Bardin (2011) propde
que os resultados brutos sejam tratados de maneira a tornarem-se significativos e validos. O
pesquisador, “tendo a sua disposicdo resultados significativos e fiéis, pode entdo propor
inferéncias e adiantar interpretacfes a proposito dos objetivos previstos — ou que digam
respeito a outras descobertas inesperadas” (BARDIN, 2011, p. 131), fornecendo assim essa
visdo além do contetddo dos documentos. Nesse sentido, o Iramuteq proporciona apoio para
esta fase.

3.3 QUESTOES ETICAS

Esta pesquisa e respectivos instrumentos de coleta de dados foram submetidos ao
Comité de Etica em Pesquisa da UniCesumar (CEP) para avaliacdo, com vistas a
salvaguardar a dignidade, os direitos, a seguranca e 0 bem-estar dos sujeitos da pesquisa.

Os aspectos éticos observados compreendem a confidencialidade dos entrevistados e
a adesdo voluntaria, por meio do TCLE, que apresenta informacdes relativas a pesquisa,
além de documentar a autorizacdo dos participantes e garantir o anonimato. Prevé ainda os
direitos dos participantes, assim como a possibilidade de desisténcia em gqualquer momento
da pesquisa sem qualquer prejuizo.

Tendo em vista a confidencialidade assegurada no TCLE e diante do fato de que as
entrevistas trazem dados e informacgdes que permitem a identificacdo dos respondentes, as
transcri¢des das entrevistas ndo sao identificadas e nem divulgadas. Por meio de documento
especifico, a empresa objeto de estudo desta pesquisa autorizou 0 uso e a apresentacdo da
marca nos resultados da pesquisa, conforme Anexo A.

O levantamento de dados foi realizado apds a aprovacéo do projeto pelo CEP, que
ocorreu em 15 de dezembro de 2022, conforme mostra o Parecer Consubstanciado nimero
5.817.374 (Anexo B), que inclui o Certificado de Apresentacdo de Apreciacio Etica nimero
65595322.0.0000.5539.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos com a execucgéo desta pesquisa.
Assim, inicialmente exple-se a caracterizacdo da UC-GOVBR, objeto de estudo desta
pesquisa, seguida do perfil dos participantes da pesquisa e da analise textual efetuada com a
utilizacdo do Iramuteq. Na sequéncia, com base nos resultados que emergiram da conducéo
do questionario e da realizacdo das entrevistas, evidencia-se os processos da UC-GOVBR,
descrevendo sua aderéncia aos principios de Meister (1999) e ao modelo de UC de Castrillon

(2019). Por fim, relata-se as consideracGes sobre este capitulo.

4.1 A GOVERNANCABRASIL E A UC-GOVBR

A GOVERNANCABRASIL — GOVBR ¢é uma empresa de solu¢des de governanga
para a gestdo publica, totalmente nacional, tendo como missdo contribuir para um Brasil
melhor, apoiando o desenvolvimento da governanca no setor publico. Atualmente, conta
com mais de 500 colaboradores espalhados de norte a sul do pais. Com foco no
desenvolvimento da governanca da gestdo publica, busca promover a transformacao dessa
area através de solucdes de governanca com exceléncia para suportar 0S COMPromissos
assumidos pelo ente publico no desempenho de sua funcdo, para que entregue o melhor
resultado ao cidaddo, no tempo certo e adequado aos planos de governo do cliente GOVBR.
A empresa orienta seus negocios sempre pautada em seus sete valores: Etica, Respeito,
Confianca, Cooperacdo, Comprometimento, Inovacdo e Conhecimento (GOVBR, 2023).

A Universidade Corporativa GOVBR é uma unidade administrativa diretamente
ligada a Diretoria de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DDHO) da empresa, que
por sua vez é subordinada a Presidéncia, conforme consta no organograma da GOVBR, ou
seja, a UC-GOVBR esta indiretamente ligada a presidéncia. Criada a partir de um
departamento de treinamento que comercializava cursos de informatica nos anos 1990,
comecou a operar em 2003 oferecendo apenas capacitacdes presenciais exclusivamente para
a formacdo de gestores com o tradicional Programa de Desenvolvimento de Liderancgas
(PDL). Em 2014, com a evolugéo da tecnologia, em especial a efetivacdo da Web 2.0, langou
o portal UC-GOVBR, e a Trilha de Aprendizagem Comercial foi liberada como a primeira

trilha disponibilizada totalmente online para 0os novos contratados, facilitando e
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simplificando a padronizacédo da atuacéo de agentes comerciais de todo o pais. Atualmente,
a UC-GOVBR segue o principio da disponibilidade, oferecendo capacitacdes a qualquer
momento e lugar, totalmente online (GOVBR, 2023).

Em 2022, a UC-GOVBR permitiu 6.686 participacdes (ndo Unicas, ou seja, um
mesmo colaborador participou de diversas capacitacdes) em treinamentos, gerando o total
de 15.902 horas de capacitacdo para as equipes de colaboradores da GOVBR (GOVBR,
2023).

4.2 PERFIL DOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

Com base nos 112 questionarios respondidos corretamente, foi possivel criar o perfil

dos participantes da pesquisa, demonstrado no Tabela 1.

Tabela 1 — Perfil dos profissionais que responderam ao guestionario

Idade Quantidade %
Até 29 anos 19 17%
De 30 a 39 anos 38 34%
De 40 a 49 anos 39 35%
Superior a 49 anos 16 14%
Escolaridade
Média 5 4%
Superior 70 63%
Pds-graduacdo 37 33%
Tempo de Servico ha Empresa
Até 01 ano 27 24%
> 01 até 10 anos 49 44%
> 10 até 20 anos 19 17%
> 20 até 30 anos 12 11%
Acima de 30 anos 5 4%
Relacdo com a Universidade Corporativa
Conteudista 12 11%
Estudante/Aprendiz 90 80%
Gestor 10 9%
Area de Atuacio
Administrativa/Financeira 17 15%
Comercial 12 11%
Desenvolvimento de Sistemas 31 28%
Gestor 7 6%
Suporte ao Cliente 45 40%

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Conforme mostrado na Tabela 1, verifica-se, na composicdo do perfil dos

participantes desta pesquisa, uma populacdo amostral mais madura, com média de idade de
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39,6 anos. E uma populacdo qualificada, sendo que 96% dos respondentes possuem
formacao superior ou pds-graduacao, com tempo médio de atuacdo na empresa de 8,7 anos.

Os participantes da pesquisa atuam em todas as areas da empresa, tendo a area de
suporte ao cliente uma participacdo mais forte, com 40% dos respondentes, justificado pelo
fato de ser a &rea da empresa com o maior nimero de colaboradores. No que tange a relacéo
com a universidade corporativa, 80% dos participantes desta pesquisa tém vinculo apenas
como aluno ou aprendiz, 11% estdo diretamente ligados & UC-GOVBR como geradores de

conteddo e 0s 9% restantes sdo gestores das diversas areas da empresa.

4.3 ANALISE TEXTUAL

O corpus criado para viabilizar a analise textual pelo software Iramuteq foi
constituido por seis textos, separados em 176 segmentos de texto (ST), dos quais 144 foram
classificados pelo software, resultando em um aproveitamento (retengdo) de 81,8% dos ST,
atendendo assim ao definido por Camargo e Justo (2021, p. 33): “para serem Uteis a
classificacdo de qualquer material textual, as analises do tipo Classificacdo Hierarquica
Descendente exigem uma retencdo minima de 75% dos segmentos de texto”. O Iramuteq
identificou 6.318 ocorréncias (total de palavras, formas ou vocébulos), compostas por 1.491
formas (palavras diferentes), sendo 883 hapax (palavras com uma Unica ocorréncia), 1.018
lemas, 927 formas ativas e 83 formas suplementares.

O software Iramuteq classificou o corpus textual analisado em cinco classes distintas.
Classes, segundo Camargo e Justo (2021), séo partes do corpus textual que ao mesmo tempo
apresentam vocabulario semelhante entre si e vocabulario diferente dos segmentos das outras
classes. As classes e respectivos percentuais de representatividade sdo demonstrados na

Figura 9.
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Figura 9 — Dendrograma de Classes
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Fonte: Dados da pesquisa (2023), gerados pelo Iramuteq.

O dendrograma?, apresentado na Figura 9, demonstra que as classes geradas pelo
software se dividem em dois principais subcorpus. O subcorpus A, que abrange a classe 5, e
0 subcorpus B, com maior representatividade, que compreende as outras quatro classes. O
subcorpus B apresenta duas subdivisdes — C e D. O subcorpus D inclui a classe 1 e 0
subcorpus C integra o subcorpus F, que abarca a classe 4, e subcorpus E, composto pelas
classes 2 e 3.

A Figura 10 apresenta 0 mesmo dendrograma da Figura 9, contudo, na forma de um
filograma®*, mostrando as formas ativas (palavras) contidas nos ST associados a cada classe
indicada na Figura 9. A Classificacdo Hierarquico Descendente (CHD), com o filograma das
palavras, favorece a visualizag&o das principais palavras que formam cada classe construida
pelo software. Quanto mais no topo da lista e maior o tamanho da palavra, maior a influéncia
na classe (CAMARGO; JUSTO, 2021).

3 Representacdo diagramatica ramificada da inter-relacdo de um grupo de itens que participam de alguns
fatores comuns (Disponivel em: https://www.dicionario.info/dendrograma/. Acesso em: 22 abr. 2023).

4 Diagrama que retrata a historia filogenética de determinado grupo, ordenada em sequéncia de organismos
ancestrais e descendentes (Disponivel em: https://www.dicionarioinformal.com.br/filograma/. Acesso em:
22 abr. 2023).


https://www.dicionarioinformal.com.br/filograma/

Figura 10 — Filograma das classes
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023) com dados da pesquisa gerados pelo Iramuteq.

A partir das cinco classes identificadas, emergiram os grandes temas que deram
origem & denominacdo das classes. A classe 1, com 26 ST (18,1% dos ST retidos),
denominou-se “Resultados da UC-GOVBR?” por tratar de temas como reducéo de despesas,
recursos financeiros e busca pela eficacia, tal como pode ser observado nos relatos dos

entrevistados:

(com as capacitagBes), conseguimos colaborar com a reducdo do tempo nas
implantacBes e na geracao de recursos financeiros para a organizacao (E4).

Por exemplo, vocé entra hoje na GOVBR, tem um curriculum 8timo, mas nosso
produto é muito especifico nosso cliente € muito especifico e (vocé) ndo tem a
produgdo necessaria. Foram criados cronogramas de capacitagfes que geraram
grande retorno na formacao de pessoas com a efetivacdo do basico (E4).

O beneficio financeiro da universidade corporativa € a reducdo de custos (E6).

O gestor sabe que um colaborador bem treinado ird gerar muito mais receita para
a unidade de negdcios. O resultado operacional com um colaborador devidamente
treinamento serd sempre mais positivo (E6).

A classe 2, com 35 ST, tem como titulo “Participa¢do nas capacitagdes”, pois trata
dos cursos com temas obrigatérios, seus prazos de realizacdo, temas relevantes e obrigagédo
de manter-se atualizado com a legislacdo, confirmados pelos posicionamentos dos

entrevistados:
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A necessidade de participar e prazo para a efetivacdo do curso, este prazo quase
sempre esta vinculado a liberagéo da nova versdo do sistema aos clientes de cursos
online, onde o colaborador é de uma &rea de participacéo obrigatoria (E3).

As reunides semanais da area de sistemas, da area comercial ou da area de suporte
apontam necessidades de capacitacdo para atender a projetos que estdo em fase de
comercializacdo ou que os profissionais da regido apresentam dificuldades em
implantar um sistema especifico em clientes, indicando assim a necessidade de
participacdo nos cursos (E4).

Os gestores mantém acompanhamento e cobranga para que a equipe siga o
planejado. Os gestores administram a realizacdo dos cursos por parte da equipe, 0
motivo principal é que a participagdo ou ndo nos cursos obrigatorios interferem na
avaliacéo do PDI [...] o volume de cursos realizados e a participagdo nos cursos
obrigatérios para sua area gera score positivo na avaliagdo semestral, podendo
influir em promocoes de cargo ou de salarios (E6).

A classe 3, com 27 ST, agrupou assuntos vinculados a “Defini¢do de contetido”,
focando em pesquisas de necessidade de capacitacdo, participacdo de consultores e definicéo

dos formatos, validados pelos recortes das entrevistas:

Tem uma pesquisa para a definicdo dos temas principais destes cursos aplicadas
para todos os colaboradores e outras aplicadas apenas para os lideres (E1).

A equipe elabora o material técnico, que sdo 0s manuais gerados com base nos
ajustes realizados nos sistemas, e a partir destas defini¢fes os eventos sdo gravados
ou realizados de forma online, tendo a gravagdo efetiva em sua realizagdo para
posterior disponibilizagdo assincrona (E3).

Pesquisas de gaps de conhecimento realizada com os consultores séniores que em
alguns momentos prop&em os cursos devido a extensa necessidade de apoio aos
(colaboradores) mais novos (E4).

A classe 4, também com 27 ST, denominada “Acesso as capacitacdes e
treinamentos”, abrange a questdo da plataforma de suporte a UC-GOVBR, disponibilizacdo

e contelido, conforme os recortes das entrevistas:

O acesso a universidade corporativa € para todos, com seu login e senha internos
e unificados. O acesso a plataforma permite 0 acesso a toda a universidade
corporativa, com os temas da sua area grifados em destaque (E2).

E divulgado (o evento de capacitacio) através da comunidade sapiéncia, que fica
na rede social empresarial Yammer, que é como um Facebook ou Instagram
interno da empresa vinculado ao Teams da Microsoft, que permite o0 acesso
somente dos colaboradores internos (E4).

Através do EAD, onde todos os colaboradores podem participar de forma remota
através de senhas e usuérios devidamente cadastrados (E5).
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Por fim, a classe 5, com 29 ST, concentra temas relativos a “Gestio e

acompanhamento da UC-GOVBR?”, e tem seus conteudos validados pelos seguintes recortes
das entrevistas:

Vamos ter que trabalhar sempre com a melhoria desta ferramenta para que
consigamos permear toda a empresa e toda a carteira de clientes. Este sera o foco
de buscar uma metodologia que permita a todas as pessoas envolvidas utilizarem
esta ferramenta, que é tdo importante (E1).

Os gestores tém uma funcdo fundamental no processo de incentivo a participacéo
da equipe nos cursos. Por mais que vocé tenha uma equipe que esteja acostumada
ou tenha o héabito de trabalhar em home office, vocé precisa gerir essa equipe e
essa equipe precisa de muita disciplina. Todas as pessoas que trabalham em home
office ou fagcam EAD tem que ter foco no resultado esperado (E6).

A Anélise Fatorial por Correspondéncia (AFC) é outra forma oferecida pelo Iramuteq
para apresentar os resultados obtidos por meio das entrevistas. Essa analise demonstra 0s
STs mais caracteristicos de cada classe, considerando sua frequéncia de incidéncia,

representando-as em um plano cartesiano, como demonstrado na Figura 11.

Figura 11 — Andlise Fatorial de Correspondéncia
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Fonte: Elaborada pelo autor (2023) com dados da pesquisa gerados pelo Iramuteq.
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Na Figura 11, conforme a legenda, cada cor representa uma das cinco classes. Na
parte central do plano cartesiano, as classes estdo misturadas, demonstrando que o corpus
apresenta assuntos correlatos. A classe 1 (vermelha), que se refere aos “Resultados da UC-
GOVBR”, encontra-se mais dispersa nos quadrantes inferiores. Tal situacdo é respaldada
por tratar de resultados financeiros e de gestao, diferentemente das classes 2, 3 e 4, que estdo
aglutinadas no centro do plano por tratarem de assuntos relacionados diretamente a operagdo
da UC-GOVBR: participacdo, conteido e acesso a universidade. A classe 5, relacionada a
“Gestdo da UC-GOVBR”, aparece um pouco dispersa do centro, estando distribuida no
quadrante superior direito, e trata de lideranca, planejamento e até mesmo construcdo da UC-
GOVBR.

Outro método de andlise fornecido pelo Iramuteq e utilizado nesta pesquisa foi a
nuvem de palavras. Considerada uma forma mais simples de analisar o corpus textual, a
organizacao das palavras pela sua frequéncia permite facil identificagdo das palavras-chave
(CAMARGO; JUSTO, 2021). A nuvem de palavras resultante do corpus textual das

entrevistas esta apresentada na Figura 12.

Figura 12 — Nuvem de palavras

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) com dados da pesquisa gerados pelo Iramuteq.
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Os principais termos que se destacam na nuvem de palavras (Figura 12) sdo:
universidade corporativa, curso, colaborador, conhecimento, cliente, capacitacdo e
treinamento. Nesse sentido, a nuvem de palavras ratifica as analises relativas & CHD
realizadas.

Em sintese, a analise textual realizada por meio do software Iramuteq permitiu a
categorizacdo dos assuntos tratados nas entrevistas. Foram identificadas as palavras que
pertencem a cada categoria, a for¢a de ligagéo entre a palavra e a categoria e sua frequéncia.

As proximas secdes apresentam uma analise sobre a aderéncia dos processos da UC-
GOVBR aos principios de universidade corporativa de Meister (1999) e ao modelo de
universidade corporativa de Castrillon (2019), evidenciando os resultados do questionéario e

validando-os com os posicionamentos obtidos nas entrevistas.

4.4 ADERENCIA DOS PROCESSOS DA UC-GOVBR AOS PRINCIPIOS DE MEISTER
(1999)

Nesta secdo evidencia-se a percepcao dos participantes da pesquisa em relagdo a UC-
GOVBR. Para tanto, expde-se 0s resultados obtidos a partir da condugéo do questionario, 0s
quais estdo estruturados de acordo com cada um dos principios organizadores da criacdo e

do gerenciamento de universidades corporativas proposto por Meister (1999).

4.4.1 Oportunidades de aprendizagem relacionadas aos objetivos organizacionais

O modelo de universidade corporativa, segundo Meister (1999, p. 31), é “baseado
em competéncias e vincula a aprendizagem as necessidades estratégicas da empresa”,
criando um ambiente que favoreca a capacitacdo de todos os colaboradores. A Tabela 2
mostra os resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva
média ponderada, quanto a vinculacdo da aprendizagem aos objetivos organizacionais da
GOVBR.
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Tabela 2 — Oportunidades de aprendizagem

Afirmacao Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Meédia
totalmente totalmente ponderada
As capacitagcbes presentes na
unlve_rs!dadie corporatlva~ permitem 57.1% 36.6% 4.5% 1,8% 0,0% 0,87
a participacgdo e a formac&o de todos
0s colaboradores da organizacéo.
Consigo conhecer as estratégias
organizacionais por meio das 28 6% 56.2%  11.6%  3.6% 0.0% 0.77

capacitacfes oferecidas na
universidade corporativa.

Média geral 0,82

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Com base na Tabela 2, verifica-se que 93,7% dos participantes da pesquisa
concordam ou concordam totalmente que as capacitacbes presentes na UC-GOVBR
permitem a participacdo e a formacdo de todos os colaboradores da GOVBR, indicando
assim a total aderéncia da UC-GOV ao principio analisado, validado pelo posicionamento

dos entrevistados E1 e E6:

Todos os cursos sdo gravados, mesmo 0s cursos online (que acontecem de forma
sincrona), e ficam disponiveis para todos (E1).

O acesso a universidade corporativa é para todos, com seu login e senha
corporativo e unificado. O acesso a plataforma permite o acesso a toda a
universidade corporativa, contudo, os temas especificos da sua area ficam
grifados, destacados. Entdo, eu sou da area de receitas, os temas da &rea de
licitacdo ficam disponiveis, contudo, ndo sdo temas obrigatérios e relevantes a
minha carreira profissional. A partir do momento que vocé tem o login, vocé tem
acesso a todo o contetido da universidade corporativa, os temas da sua area ficam
especificamente separados para vocé (E6).

Em relacdo a segunda afirmativa, referente a possibilidade de conhecer as estratégias
organizacionais por meio das capacitacdes oferecidas na universidade corporativa, verifica-
se na Tabela 2 um percentual de respostas positivas um pouco inferior ao da afirmativa
anterior, no entanto, ainda significativo, pois 84,8% dos respondentes concordam ou
concordam totalmente com o fato de que conseguem conhecer as estratégias da organizagédo

por meio dos cursos da UC-GOVBR, conforme validam os entrevistados E2 e E3:

Tudo tem o olhar do planejamento estratégico da empresa. Agora, no final de
2021, realizamos o planejamento dos préximos 4 anos, e com base no Mapa
Estratégico da empresa, definiu-se que precisaria mudar as competéncias, em
especial pelo p6s-pandemia, entdo, foi realizado todo um trabalho de remodelacédo
de nossas competéncias e um trabalho de reconstrugdo das novas competéncias
(E2).
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O plano de capacitagdes e eventos é criado com base no planejamento estratégico
da empresa em seu plano plurianual e 0 que gera a antecipagdo de situacdes de
mercado séo os planos de agdo que a empresa elabora para cada area (E3).

Até o inicio da crise pandémica, os cursos eram em forma EAD, presenciais e até
mesmo mistos. No formato EAD estavam 0s cursos com assuntos que podemos
dizer como fixos e necessitam de repeticdo, como 0S Cursos para nNoOvos
colaboradores que tém toda a estrutura da empresa, seu funcionamento, principios,
visdo, missdo e até metas, além de conter o curso de compliance, extremamente
necessario em nossa area de atuacdo. Atualmente, todos 0s cursos estdo
disponiveis em forma EAD (E3).

Considerando a média ponderada geral das respostas, de 0,82, e os relatos dos
entrevistados, valida-se que os cursos presentes na UC-GOVBR permitem conhecer as
estratégias organizacionais e ainda, que estdo liberados para todos os colaboradores da
organizacdo, validando-se assim o0s processos da UC-GOVBR como aderentes a este

primeiro principio de Meister (1999).

4.4.2 Disponibilidade e acesso ao conhecimento

O segundo principio de Meister (1999) indica que se deve considerar o0 modelo de
universidade corporativa como um processo e nao apenas um local fisico destinado a
aprendizagem, mantendo o conhecimento disponibilizado, permitindo a realizacdo do
aprendizado a qualquer hora e de qualquer lugar com o uso da tecnologia. A Tabela 3 mostra
os resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média

ponderada, em relacdo a disponibilidade de acesso ao conhecimento na UC-GOVBR.

Tabela 3 — Disponibilidade do conhecimento

Afirmativa Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada

As  capacitacbes  oferecidas

permitem acesso online a

qualquer momento (inclusive em 63,4% 33,9% 0,9% 1,8% 0,0% 0,90
contelidos gravados de eventos

presenciais).

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Conforme citado anteriormente, desde o periodo pandémico da Covid-19, a UC-
GOVBR oferece cursos somente em forma remota, sejam sincronos ou assincronos
(GOVBR, 2023). Esta situacdo é validada pelos participantes da pesquisa, conforme os

resultados mostrados na Tabela 3, onde se verifica que 97,3% dos respondentes concordam
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ou concordam totalmente que as capacitacbes oferecidas permitem o acesso online a
qualquer momento. O posicionamento dos entrevistados E1 e E2 corroboram e confirmam

este resultado:

Mesmo os cursos que acontecem de forma online (em tempo real) sdo gravados,
carregados na UC, e ficam disponiveis para todos (acesso de forma assincrona)
(E1).

[...] com a pandemia, criamos o projeto Desenvolver, todos os cursos online
acessados pelo Teams®, mesmo ocorrendo online, o curso é gravado e
disponibilizado para as pessoas que ndo puderam participar online [...] com a
integracdo do Teams com a plataforma Edutiva® utilizada na UC-GOVBR,
trabalhamos muito mais com cursos sincronos. Pode fazer o curso pela UC-
GOVBR de forma sincrona entre as duas ferramentas e quando o colaborador entra
na UC, a plataforma ja controla sua participacéo (E2).

No que tange a disponibilidade do conhecimento para o desempenho das atividades
dos colaboradores, quando necessario, os participantes da pesquisa concordam que isso
realmente ocorre, indicando assim um resultado da média ponderada de 0,90 (Tabela 3),
levando a concordancia pela aderéncia dos processos da UC-GOVBR a este segundo

principio de Meister (1999).

4.4.3 Curriculo basico

O terceiro principio de Meister (1999) para as universidades corporativas € a busca
pela elabora¢do de um curriculo basico que incorpore o desenvolvimento da cidadania
corporativa, propicie a criacdo de uma estrutura contextual para a empresa e desenvolva
competéncias béasicas dos colaboradores. Na Tabela 4 apresenta-se os resultados do nivel de
concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média ponderada, relativos aos
cursos ofertados na UC-GOVBR favorecer os aspectos cidadania corporativa, estrutura

contextual e competéncias basicas, apontados por Meister (1999).

5 O Microsoft Teams é um aplicativo de colaboragdo criado para trabalho hibrido, para que as equipes
permanecam informadas, organizadas e conectadas (MICROSOFT, 2023) (Disponivel em:
https://www.microsoft.com/pt-br/microsoft-teams/log-in. Acesso em: 18 abr. 2023

® Plataforma online utilizada pela UC-GOVBR, que tem como finalidade conectar pessoas com o propésito de
disseminar conhecimentos (Disponivel em: http://www.edutiva.com.br. Acesso em: 18 abr. 2023).
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Tabela 4 — Curriculo basico da universidade corporativa

Concordo Discordo Média
Afirmativas Concordo Neutro Discordo ponderad
totalmente totalmente

As trilhas de conhecimento
oferecem  oportunidades de
compreender 0s  principios
organizacionais da empresa
(missdo, visdo e valores
organizacionais).

As capacitagdes oferecidas
permitem conhecer qual é o
ecossistema organizacional da
area em que a empresa atua (seu
negocio, seu mercado,
concorrentes).

Os treinamentos
disponibilizados permitem
desenvolver o  raciocinio
criativo para solucdo de
problemas da organizacao
(gerar inovacdo).

Por meio das capacitaces
oferecidas é possivel conhecer
as particularidades do mercado
em que a empresa esta inserida.
As capacitagfes permitem o
desenvolvimento das
habilidades necessarias para 13,4% 50,0% 26,8% 8,9% 0,9% 0,67
assumir funcgdes de lideranca na

empresa.

Tenho  conhecimento  das

competéncias bésicas

necessarias para o desempenho

de minha funcdo por meio da  24,1% 52,7% 14,3% 5,3% 3,6% 0,72
participacdo em treinamentos e

capacitacbes da universidade

corporativa.

Meédia geral 0,73
Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

43,8% 49,1% 5,3% 0,9% 0,9% 0,83

29,5% 46,4% 16,1% 7,1% 0,9% 0,74

18,8% 53,6% 20,5% 5,3% 1,8% 0,71

13,4% 57,2% 21,4% 6,2% 1,8% 0,69

Como se pode observar na Tabela 4, 92,9% dos participantes da pesquisa concordam
ou concordam totalmente com o fato de que as trilhas de conhecimento da UC-GOVBR
propiciam a compreensdo dos principios organizacionais da empresa, gerando uma média
ponderada de 0,83, indicando assim aderéncia ao principio analisado. Isso € confirmado pelo

posicionamento do entrevistado E3:

Os cursos para novos colaboradores tém toda a estrutura da empresa, seu
funcionamento, principios, visdo, missdo e até metas, além de conter o curso de
compliance, extremamente necessario em nossa area de atuacéo (E3).
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Cabe salientar que as outras cinco afirmativas relacionadas a este terceiro principio
de Meister (1999), a despeito de terem obtido bons resultados, ndo atingiram,
individualmente, a média ponderada minima (0,75) necesséria para que sejam consideradas
aderentes ao principio em analise. Em relacdo ao nivel de aderéncia das acfes da UC-
GOVBR quanto a elaboragdo de um curriculo basico que incorpore a cidadania corporativa,
permita a criacdo de uma estrutura basica e a criagdo das competéncias basicas para a
organizacdo, os resultados mostrados na Tabela 4 indicam haver um nivel de concordancia
dos participantes da pesquisa de 0,73, levando a ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR
a este principio. Esta concluséo esta reforcada nos posicionamentos dos entrevistados E3 e
E4:

O curriculo da UC-GOVBR esté diretamente ligado ao atendimento da legislacéo
e as suas alteragbes. Tem uma vertente bastante forte vinculada a evolugdo
tecnoldgica (E3).

A criagdo dos cursos componentes do portfolio da UC-GOVBR vem de reunides
de planejamento estratégico, seguindo as diretrizes do plano do exercicio corrente,
sugestdes dos proprios colaboradores, resultados de pesquisas de gaps de
conhecimento realizadas com os consultores séniores, que em alguns momentos
propdem os cursos devido a extensa necessidade de apoio aos novos colaboradores
(E4).

Existe sim um material de formagdo de liderangas na universidade corporativa,
mas, sabemos que ndo atende plenamente. A parte de mentoria é feita fora da
universidade corporativa (E4).

Sendo o mercado da GOVBR voltado para 6rgdos publicos (prefeituras, camaras de
vereadores e demais entidades governamentais), o primeiro foco deste mercado é atender a
legislagdo com vistas a manutencdo das certidfes negativas junto ao Tribunal de Contas do
Estado (TCE), i.e., a inclusdo de legislagdo no curriculo da UC-GOVBR leva ao

conhecimento e envolvimento direto no mercado por ela atendido.

4.4.4 Treinar a cadeia de valor e parceiros

Na avaliacdo de Meister (1999, p. 42), “para ser eficaz, o treinamento precisa ser
amplo”. A visdo de treinamento amplo refere-se a capacitar toda a cadeia de valor da
empresa, desde a ponta dos clientes até o extremo dos fornecedores. O entendimento é que
se todos os elementos da cadeia de valor tiverem visdo dos valores, missdo e metas da

organizacdo, haverd um melhor preparo da empresa para atingir seus objetivos. A Tabela 5
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mostra os resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva

média ponderada, relativos a abrangéncia dos treinamentos ofertados na UC-GOVBR.

Tabela 5 — Capacitar a cadeia de valor

Afirmacao Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Media
totalmente totalmente  ponderada
As capacitacfes envolvem
colaboradores,  clientes, g 5, 384%  259%  13.4% 2,7% 0,65
parceiros de negécios e
fornecedores.

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

N&o obstante 58% dos participantes da pesquisa indicarem que concordam ou
concordam totalmente com o envolvimento dos parceiros, clientes e fornecedores no
processo de capacitacdo da UC-GOVBR, a média ponderada das respostas foi de 0,65,
indicando assim a ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR a este principio. Este

resultado esta amparado nos posicionamentos dos entrevistados E1, E3 e EG6:

A UC-GOVBR esta voltada para os colaboradores da empresa, os clientes acessam
poucos cursos. Os fornecedores participam mais na questéo de formagéo de cursos
e ministram capacitagdes dos produtos que fornecem para a equipe da GOVBR
(E1).

Clientes, fornecedores e parceiros de negocios ndo acessam a universidade
corporativa, que é dedicada exclusivamente para o publico interno da empresa,
abrindo excecfes em alguns negdcios que os clientes necessitam participar de
cursos de liberagdo de sistemas (E3).

As capacitacdes tém duas vertentes: a interna, para os colaboradores, realizada por
meio da universidade corporativa, e a capacitacdo externa, para os clientes, que é
realizada de forma presencial ou sincrona, e existe uma cobrancga (faturamento) do
cliente para esta capacitacéo [...]. Os fornecedores entram mais como fornecedores
de conhecimento, de sistemas que fornecem para a GOVBR (E6).

Avaliando conjuntamente os resultados do questionario com os posicionamentos dos
entrevistados, verifica-se a ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR ao quarto principio
de Meister (1999). O posicionamento do E6 denota que a ndo inclusdo dos clientes nas
capacitacdes da UC-GOVBR é uma decisdao empresarial motivada por uma questdo de

geracdo de receitas com treinamentos.
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4.4.5 Formatos de desenvolvimento da aprendizagem

Assim como as universidades académicas, as universidades corporativas promovem
uma aprendizagem formal com o uso extensivo de salas de aula, seja presencial, por
educacdo a distancia (EAD) ou até mesmo em formato misto, combinando estudos por
computador e interacdo presencial. Ocorre também uma aprendizagem informal quando o
treinamento engloba aprender como os outros agiram e melhoraram sua produtividade, seja
dentro da empresa, seja nos estudos das melhores praticas do mercado. O intuito da
utilizacdo de varios formatos de aprendizagem € permitir a individualizacdo do aprendizado,
utilizando os mais diversos métodos para obter progressos na carreira (MEISTER, 1999).

A Tabela 6 mostra os resultados do nivel de concordancia dos participantes da
pesquisa, e respectiva média ponderada, no que tange aos formatos de aprendizagem
promovidos na UC-GOVBR.

Tabela 6 — Formatos de desenvolvimento da aprendizagem

Afirmativa Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada
Os treinamentos possibilitam
a aprendizagem em Varios
formatos, desde a tradicional
sala de aula (professor/aluno), 15.2% 42.9% 29.4% 10.7% 1,8% 0,65

passando por metodologias
ativas (desenvolver
habilidades) e experimentos
(aprender fazendo)

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa

A caracteristica basica da UC-GOVBR, de ndo possuir um local fisico e ser
completamente digital, certamente influiu fortemente nas respostas dos participantes da
pesquisa. Neste sentido, observa-se que o foco intensivo em aprendizado por plataformas
online levou a um resultado da média ponderada de 0,65, indicando a ndo utilizacdo dos
diversos formatos de aprendizagem na UC-GOVBR, portanto, revelando a ndo aderéncia ao
principio avaliado. Os registros dos posicionamentos dos entrevistados E1 e E3 reforcam

esta situacgéo:

Antes da pandemia, ocorriam muitos eventos de forma presencial ou mista. Apos
a pandemia, todos o0s cursos e palestras migraram para o remoto, ficando todo o
treinamento e a capacitacdo de forma remota (E1).

A empresa ja vinha buscando a reducéo de viagens com a centralizacdo de reunifes
e eventos de treinamento por meio de ferramentas tecnolégicas. Com a ocorréncia
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da pandemia do Covid, este processo acelerou, encerrando de vez com 0S cursos
presenciais (E3).

Além da questdo de reducgdo de custos com a migracao de todas as capacitacdes para
o formato remoto, os efeitos da pandemia do Covid-19, em especial o distanciamento social,
aceleraram o uso de tecnologias remotas tanto no desempenho das tarefas quanto no processo
de aprendizagem. No ramo de atuacdo da GOVBR, que € o desenvolvimento,
comercializacdo e suporte a softwares de gestdo, houve uma migracdo ainda maior das

atividades para o formato remoto.

4.4.6 Envolvimento dos lideres com o aprendizado

Muitas universidades corporativas transferiram a responsabilidade de facilitar a
aprendizagem para lideres da propria organizacdo. A participacdo dos lideres serve de
modelo, apresentando experiéncias do mundo real da organizacéo e propiciando a melhoria
de suas préprias qualificacbes como facilitadores, permitindo conhecerem a equipe e
aprofundarem seus proprios conhecimentos (MEISTER, 1999). A Tabela 7 apresenta os
resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média
ponderada, quanto ao envolvimento dos lideres da GOVBR com as atividades de

capacitacao.

Tabela 7 — Envolvimento dos lideres com o aprendizado

Afirmativa Concordo Concordo Neutro  Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada

Os gestores participam

ativamente dos processos de

aprendizagem oferecidos pela

universidade corporativa, seja  14,3% 49,1% 23,2% 11,6% 1,8% 0,66
como aprendizes, como

orientadores ou até mesmo

como geradores de conteddo.

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Com a média ponderada das respostas em 0,66, valida-se a pouca presenca das
liderancas da GOVBR na UC-GOVBR como facilitadores e geradores de contetudo, no
entanto, elas cooperam mais fortemente como incentivadores e até como cobradores da
participacdo das equipes nas capacitacfes. Este resultado pode ser validado com os

posicionamentos dos entrevistados E1, E3, E5 e E4:
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E essencial a participacdo da lideranca no sentido de motivar a equipe,
demonstrando a importancia de buscar conhecimento e apresentando que, na UC-
GOVBR, tem muito conhecimento que esté a disposicdo da equipe (E1).

As liderangas envolvem-se com a participacao da equipe nas capacitagdes a partir
do acompanhamento das participages em cursos obrigatorios ou pelo
acompanhamento e avaliacio do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI) do
colaborador, onde o volume de cursos realizados e a participacdo nos cursos
obrigatorios para sua area gera score positivo na avaliacdo semestral, podendo
influir em promogdes de cargo ou de salarios (E3).

Os lideres tém envolvimento direto e permanente apenas nos relatérios
disponibilizados para acompanhar o desenvolvimento, presenca e pontualidade
nos cursos (ES5).

Os gestores nao participam diretamente da criacéo de contelido ou da aplicagdo de
cursos. O gestor indica quem da equipe tem o conhecimento e incentiva a
participacdo da equipe (E4).

Os posicionamentos desses entrevistados deixam clara a participacdo das liderancas
como incentivadoras e apoiadoras dos cursos da UC-GOVBR, ndo tendo envolvimento
direto com a geracdo de conteddo ou como orientadores, distanciando-se assim da proposta
de Meister (1999), que preconiza a necessidade de os lideres conduzirem as capacitacdes,
permitindo ampliarem seus proprios conhecimentos. Conforme aponta Jack Welch, ex-CEO
da GE, “Seu envolvimento com o Crotonville Management Development Institute é ‘uma
estacdo de radio bidirecional’, em que o que ele ouve é tdo importante quanto o
conhecimento, cultura e historia que ele transmite aos participantes” (MEISTER, 1999, p.
51). Ainda que seja clara a participacdo dos lideres nos processos de aprendizagem como
motivadores, demonstrando assim a importancia de a equipe buscar o conhecimento que esta
disponivel na UC-GOVBR, conclui-se que ndo ha aderéncia dos processos da UC-GOVBR
ao sexto principio de Meister (1999), de envolvimento dos lideres com o aprendizado das

equipes.

4.4.7 Geracao de recursos proprios

Na visdo de Meister (1999), para manter-se competitiva e ampliar sua importancia
dentro da organizacdo, as universidades corporativas devem cada vez mais serem
autossustentaveis, gerando recursos proprios por meio da remuneracdo decorrente da venda
de servicos. Entende ainda a autora que “a estratégia de obtencdo de recursos via

remuneracao por servigos evolui & medida que a UC vai amadurecendo” (MEISTER, 1999,
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p. 52). Poucas universidades corporativas sdo criadas neste modelo autossustentavel, porque
os clientes demoram a identificar que os servigos prestados séo valiosos e que é preciso pagar
pelas capacitagdes aplicadas (MEISTER, 1999).

Como apontado no quarto principio de Meister (1999) relativo a amplitude do
treinamento, devendo envolver a cadeia de valor (colaboradores, clientes, parceiros e
fornecedores), a UC-GOVBR tem foco na capacitacdo apenas dos colaboradores. Tal
direcionamento impede a geracdo de recursos proprios em razao da ndo comercializagdo dos
servigcos de capacitacdo por meio da universidade corporativa. A Tabela 8 apresenta 0s
resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média
ponderada, em relagdo a geracao de receita com a venda dos cursos de capacitagdo na UC-
GOVBR.

Tabela 8 — Geracao de recursos proprios

Afirmativa Concordo Concordo Neutro  Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada

A universidade corporativa
gera  receita para a
organizacdo com a aplicacdo
(venda) de capacitacdes

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa

5,4% 16,9%  42,0% 27,7% 8,0% 0,47

A média ponderada das respostas dos participantes da pesquisa foi de 0,47, indicando
assim que os processos da UC-GOVBR ndo tém aderéncia ao principio da geracdo de
recursos proprios. Para validar esse resultado e ampliar o entendimento do processo adotado

pela UC-GOVBR, verifica-se os posicionamentos dos entrevistados E2, E3, E1 e EG6:

A empresa ndo conseguiu gerar receita significativa (com a venda de cursos), 0s
cursos tinham valores muito baixos. Um ou outro cliente que comprava, gerando
receita apenas simbdlica. Entdo a empresa acabou optando por olhar somente para
0 publico interno (E2).

A universidade corporativa é um centro de despesas da empresa, estando associada
a area de recursos humanos, ndo tendo geragdo de faturamento por venda de seus
treinamentos. E totalmente voltada ao publico interno (E3).

A universidade corporativa ndo gera recursos financeiros que possam sustentar a
area. Nao existe uma analise financeira especifica, sendo a universidade
corporativa um centro de custos da empresa, sustentada pelos demais
departamentos (E1).

N&o tem receita financeira, mas gera um resultado muito grande. A reducdo de
valores na despesa (eliminacdo de viagens, tempo de indisponibilidade em
deslocamentos [...]) é revertida em economia para a GOVBR (E6).
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Em relacdo a geracdo de receitas, o posicionamento dos entrevistados deixa claro a
ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR ao principio da geracdo de recursos proprios.
Cabe destacar o posicionamento do E1, que categoricamente afirma a inexisténcia de
faturamento por parte da UC-GOVBR, e do E6, que muda o foco da avaliacdo para a questéo
da economia gerada pela UC-GOVBR, indo de encontro ao descrito por llyas (2017), que
além de agregar receita e lucro, a universidade corporativa deve proporcionar melhoria na
produtividade da equipe, retencéo de colaboradores valiosos e reducdo de custos. Sendo a
GOVBR uma empresa com atuacao nacional e tendo escritérios localizados em diversos
estados da federacdo, a economia gerada pela aplicacdo de capacitacdes em forma remota
(online) € de grande monta (ndo apurada nesta pesquisa), justificando o funcionamento da
UC-GOVBR. Tais reducges de custos vém especialmente da movimentacao das equipes para
treinamentos presenciais na sede matriz da empresa, com passagens, hospedagens,
alimentacdo e até a indisponibilidade do recurso humano no periodo do deslocamento.

4.4.8 Foco global no desenvolvimento de solucdes de aprendizagem

A ideia de um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem envolve
a pesquisa e o estudo de melhores préticas utilizadas por empresas que atuam globalmente,
classificando e utilizando o que de melhor se aplica a seu mercado local. A grande busca
nestes estudos e pesquisas € tracar um plano de situacdo futura do mercado, permitindo
preparar tanto as equipes quanto os clientes para estas novas situagdes que se avizinham
(MEISTER, 1999).

Atuando em um nicho de mercado especifico, a gestdo publica brasileira, e atendendo
a legislacOes especificamente nacionais das esferas federal, estadual e municipal, a GOVBR
ndo apresenta planos em atuar no mercado global. Este principio foi pesquisado com o foco
de validar qual a forma de criagdo de um plano de atuacdo em futuras situacGes de mercado
que permitam gerar e manter diferencial de mercado. A Tabela 9 apresenta os resultados do
nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média ponderada, relativos
ao desenvolvimento de solugdes de aprendizagem com foco global.
Tabela 9 — Foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem

Afirmativas Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada
As capacitacbes oferecidas na
universidade corporativa permitem 11.6% 625%  19.6% 3,5% 1.8% 0,70

0 desenvolvimento do capital
humano da organizacéo,




antecipando as futuras
necessidades de conhecimento e
permitindo a criagdo efou a
manuten¢do de vantagem
competitiva no mercado em que
atua.
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As capacitacGes oferecem
conteddos que permitem a

— b 8,0% 491%  27,7%  152% 0,0% 0,63
antecipacdo das necessidades do
cliente.
Meédia geral 0,66

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Conforme apontado na Tabela 9, 74,1% dos participantes da pesquisa concordam ou

concordam totalmente com o fato de que as capacitagdes presentes na UC-GOVBR

permitem desenvolver o capital humano da organizacédo, antecipando futuras necessidades

de conhecimento e garantindo a manutencao da vantagem competitiva. No entanto, apenas

57,1% consideram que o contetido das capacitacdes se prenuncia as demandas dos clientes

da GOVBR. Esta situacdo indica um olhar mais efetivo para dentro da organizacéo,

antecipando-se as necessidades de conhecimento das equipes. Esta situacdo € reforcada com

os relatos dos entrevistados E3, E4 e E5:

O plano de capacitagdes é criado com base no planejamento estratégico da
empresa em seu plano plurianual, e 0 que gera a antecipagdo de situacdes de
mercado séo os planos de a¢do que a empresa elabora para cada area (E3).

As capacitacBes sdo definidas a partir de estudos realizados pelos geradores de
contetdo ou consultores da empresa, acompanhando e antecipando a aprovacgao
de novas leis no ambito federal, estadual e municipal (E5).

Um workshop mensal levantava as sugestdes e dificuldades da equipe, permitindo
visualizar as necessidades de evolucdo ou de tecnologia, gerando o foco de cria¢do
de cursos que atendam esta necessidade (E4).

Esses posicionamentos demonstram que, mesmo havendo um interesse na

antecipacdo das necessidades dos clientes (atender a legislacdo), o foco das capacitacdes é

para as necessidades da equipe. Assim, a média ponderada geral de respostas, de 0,66, indica

a ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR a este principio de Meister (1999).



80

4.4.9 Avaliacdo de resultados e de investimentos

O penaltimo principio de Meister (1999) é voltado para avaliar o resultado do
investimento na capacitacdo dos colaboradores. Este resultado ndo é a medida de horas ou
dias de treinamento, mas sim “a contribuicdo de um investimento em educacéo para que seja
cumprida uma meta empresarial” (MEISTER, 1999, p. 55). A Tabela 10 apresenta os
resultados do nivel de concordéncia dos participantes da pesquisa, e respectiva média

ponderada, no que tange a avaliacdo dos resultados e dos investimentos da UC-GOVBR.

Tabela 10 — Metas estratégicas e financeiras

Afirmativa Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada

As capacitagdes colaboram
com o atingimento das metas 9,8% 53,6% 31,2% 5,4% 0,0% 0,67
dos clientes da empresa.

As capacitagdes colaboram
com a obtencdo das metas
estratégicas e financeiras da
organizacao.

10,7% 54,5% 25,0% 8,0% 1,8% 0,66

Meédia geral 0,67

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Como se pode observar na Tabela 10, 63,4% dos participantes da pesquisa
concordam ou concordam totalmente com o fato de que as capacitacGes colaboram com o
atingimento da meta dos clientes da empresa, e 65,2% concordam e concordam totalmente
que elas favorecem com a obtencdo das metas estratégicas e financeiras da empresa. No
entanto, a média ponderada geral de respostas, de 0,67, indica a ndo aderéncia dos processos
da UC-GOVBR ao principio de avaliacdo dos resultados estratégicos e financeiros. Nas

entrevistas foram reportadas as seguintes situacdes:

Pelo motivo da ndo efetivacdo de entradas de recursos financeiros, a universidade
corporativa é analisada apenas no sentido de quanto custou e esta relacionada ao
volume de treinamentos realizados. Existe sim a avaliacdo de reacéo, que indica o
quanto o colaborador gostou do curso e a avaliacdo de aprendizagem que é
efetivamente uma prova online ao final de cada mddulo do curso. O resultado desta
avaliacdo de aprendizagem pode levar o aluno a ter de repetir o curso caso ndo
seja aprovado (E3).

Sé existe avaliagdo de conteido (para avaliar) se o treinamento foi eficaz ou ndo
(inexistindo avaliacdo de resultados) (E4).

[...] acaba ndo havendo uma avaliacdo de resultados financeiros diretamente
ligados a universidade corporativa (E6).
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Os resultados do questionario e da entrevista apontam para a inexisténcia de uma
avaliacdo de resultados das capacitacdes no atingimento das metas estratégicas ou
financeiras da organizagdo. Neste sentido, os processos da UC-GOVBR nédo apresentam

aderéncia a este principio de Meister (1999).

4.4.10 Vantagem competitiva e entrada em novos mercados

O ultimo principio organizador da criacdo e gerenciamento de uma universidade
corporativa proposto por Meister (1999) é o uso dessa universidade para obter vantagem
competitiva externa. Com isso, a autora propde que a universidade corporativa seja utilizada
como uma vantagem competitiva Unica, ajudando a empresa a competir em novos mercados
que estariam fechados se a organizacao contasse apenas com capacidade técnica (MEISTER,
1999). Na Tabela 11 apresenta-se os resultados do nivel de concordéncia dos participantes
da pesquisa, e respectiva média ponderada, quanto a criagdo de vantagem competitiva pela

UC-GOVBR para entrada em novos mercados.

Tabela 11 — Universidade corporativa como vantagem competitiva

Afirmativa Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada
Assunto: capacitacoes
disponibilizadas na
universidade corporativa 7.1% 30,4% 43.7% 17.0% 1.8% 0,56

permitem a entrada da
organizacéao em novos
mercados.

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Os resultados descritos na Tabela 11 apontam para 43,7% de respostas neutras,
indicando o desconhecimento das equipes quanto a conquista de novos mercados que tenha
sido viabilizada pela UC-GOVBR. O relato dos entrevistados E1 e E3 corroboram com esses
resultados:

Nenhuma abertura ou conquista de mercado ocorreu pelo fato de a empresa ter a
universidade corporativa. Conquistamos clientes que valorizam muito a forma de
capacitacdo online e priorizam a empresa que possui esta op¢do no momento da
contratacdo (E1).

Né&o tenho conhecimento de conquista de mercados ou clientes a partir de eventos
de capacitac¢do da universidade corporativa (E3).
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Frente aos resultados indicados na Tabela 11, que gerou uma média ponderada de
0,56, e os posicionamentos dos entrevistados E1 e E3, conclui-se que os processos da UC-
GOVBR néo apresentam aderéncia ao décimo principio de Meister (2009).

4.4.11 Consideracdes sobre a aderéncia da UC-GOVBR aos principios de Meister

Os resultados obtidos a partir da conducao do questionario junto aos colaboradores
da GOVBR, com vistas a identificar a aderéncia dos processos da UC-GOVBR aos
principios de universidade corporativa proposto por Meister (1999), apontam para uma
média geral global ponderada de 0,68. Assim, conforme indica o Quadro 8, conclui-se que
0s processos da UC-GOVBR néo séo aderentes aos principios de Meister (1999). Alguns
principios obtiveram média ponderada superior a 0,75 e foram considerados como aderentes,
no entanto, outros apresentaram um maior distanciamento entre 0s processos de operacao da
universidade corporativa avaliada e 0s principios preconizados pela autora.

Assim, a andlise dos resultados da pesquisa indica que a UC-GOVBR apresenta
caracteristicas proprias e adequadas ao seu mercado e posicionamento estratégico, estando
em conformidade com o descrito por Prince e Beaver (2001), Rademakers (2005) e
Castrillon (2019), i.e., de que as universidades corporativas sdo resultado do engajamento
da sua organizacdo ao mercado em que atua. Para Meister (1999, p. 59), o desafio é “criar
um ambiente de aprendizagem no qual todo funcionario e todo elemento do sistema
comercial da empresa compreendam a importancia da aprendizagem continua vinculada a
metas empresariais”.

Neste sentido, os resultados da pesquisa apontam que a equipe de gestdo da UC-
GOVBR esta no caminho para transforma-la em uma universidade corporativa que nao
apenas distribua contetdos e conhecimento e sim, se torne um efetivo laboratério de
aprendizagem da organizacdo que, por meio da continua capacitacdo, construa o
conhecimento necessario para permitir o planejamento e a tomada de decisfes estratégicas
pela organizacdo (RYAN; PRINCE; TURNER, 2015). O objetivo final é, portanto, ndo
apenas treinar os colaboradores, mas atingir as metas do negécio e melhorar o desempenho

das equipes.
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4.5 ADERENCIA DOS PROCESSOS DA UC-GOVBR AO MODELO DE CASTRILLON
(2019)

Nesta secdo evidencia-se a percepcao dos participantes da pesquisa em relagdo a UC-
GOVBR. Desse modo, expde-se os resultados obtidos a partir da condugdo dos
questionarios, os quais estdo estruturados em conformidade com os quatro processos-chave
do modelo de universidade corporativa proposto por Castrillon (2019).

4.5.1 Gestéo e comprometimento da alta direcao

O comprometimento da alta gestdo exige que ela seja participante ou animadora do
processo de aprendizagem. Isto depende da atitude do gestor, como aconteceu na General
Electric, onde o envolvimento do “CEO da GE Corporate University, que participava
regularmente, observando com atencdo os participantes, lhe permitiu ao mesmo tempo
assegurar a disseminacdo da estratégia e localizar talentos promissores” (CASTRILLON,
1999, p. 37).

Assim, na Tabela 12 estdo sistematizados os resultados do nivel de concordéancia dos
participantes da pesquisa, e respectiva média ponderada, relativos & aderéncia do

comprometimento da alta direcdo no processo de aprendizagem no &mbito da UC-GOVBR.

Tabela 12 — Gestdo e comprometimento da alta diregéo

Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média

Afirmativa Totalmente Totalmente Ponderada

A alta gestdo da empresa assumiu
um compromisso para 0 sucesso da 19,6% 49,1% 26,8% 3,6% 0,9% 0,71
universidade corporativa.

A universidade corporativa oferece
capacitacGes por meio de parcerias
externas  (consultores  externos,

bolsas de estudo em universidades, 15.2% 34.8% 36,6%  10.7% 2,7% 0,62
certificacbes com fornecedores ou

parceiros de tecnologia).

As trilhas de aprendizagem

possibilitam a capacitacdio e 13,4% 54,5% 27,7% 3,6% 0,9% 0,69
aperfeicoamento dos gestores.

Média Geral 0,67

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Castrillon (2019), em seu modelo de universidade corporativa, pde forte énfase ao
fato de que, para responder a seu proposito, € decisivo o envolvimento ativo dos altos
executivos na universidade corporativa. Como mostrado na Tabela 12, 68,7% dos
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participantes da pesquisa concordam ou concordaram totalmente com o fato de que a alta
gestdo da GOVBR assumiu um compromisso com a UC-GOVBR, contudo, o relato dos
entrevistados indica que a participacdo da lideranca ocorre mais no sentido de fomentar a
participacdo dos liderados nos cursos da universidade. Castrillon (2019) define este formato
de participacdo como agdo animadora do processo, incentivando as equipes a se envolver
com as capacitacdes. 1sso é confirmado por meio dos posicionamentos dos entrevistados E1
e E3:

As liderangas e a alta gestdo estdo sempre fomentando a importancia da
universidade corporativa, entendo que eles estdo sempre envolvidos, apoiam,
fomentam e motivam as equipes a estarem utilizando sempre desta ferramenta [...]
os lideres ndo participam diretamente da elaboracéo e aplicagdo de treinamentos,
indicando para esta atividade profissionais da equipe que tém o conhecimento
especifico (E1).

As liderangas envolvem-se com a participacdo da equipe nas capacitagdes a partir
do acompanhamento das participages em cursos obrigatorios ou pelo
acompanhamento e avaliagdo do plano de desenvolvimento individual (PDI) (E3).

A média ponderada geral das respostas dos participantes da pesquisa de 0,67 aponta
para ndo aderéncia da UC-GOVBR ao processo de gestdo e comprometimento da alta
direcdo do modelo de Castrillon (2019). Os posicionamentos dos entrevistados E2 e E4

ampliam a vis&o sobre a situagéo:

[...] (realizamos) cursos sincronos com instrutores externos, contratamos um
instrutor para falar sobre determinado produto da area de satde (por exemplo) ou
um curso para o comercial e jA importamos para dentro da universidade
corporativa todo o conteido deste curso (E2).

Existe uma trilha de lideranca onde as ac¢fes ficam focadas a gestora de RH,
especialmente em sessdes de coaching, testes psicolégicos de perfil e avaliagdes
de desempenho, onde é definida a necessidade especifica daquele candidato a
gestor. Entdo, o candidato e a geréncia de recursos humanos vado organizar o caso
direcionado para a mentoria que é feita fora da universidade corporativa. Faz parte
sim da area de capacitacdo, mas ndo fica registrado nem permite o acesso pelos
demais colaboradores (E4).

Assim, analisados os resultados do questionario e das entrevistas, valida-se uma
proximidade dos processos da UC-GOVBR com o primeiro processo-chave do modelo de
Castrillon (2019), no entanto, ndo pode ser considerado aderente, demonstrando, desse
modo, que a lideranca da GOVBR esta envolvida com a UC-GOVBR, nas palavras de
Castrillon (2019), como animadora, i.e., fomentam e incentivam a participacdo das equipes
nas capacitacdes, mas ndo tém um envolvimento direto com a execugédo dos treinamentos.
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4.5.2 Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional

As universidades corporativas, além de serem uma area especifica de capacitacéo e
treinamento, sdo consideradas um meio de gestdo do conhecimento de uma organizacao,
levando alguns autores a considerarem-nas parte da estrutura de conhecimento da
organizacdo e, até mesmo, uma ferramenta de gestdo do conhecimento (RADEMAKERS,
2005; SCARSO, 2017). Assim, entende-se que a universidade corporativa impacta no
processo de criacdo do conhecimento a partir dos processos de capacitacdo realizados na
organizacdo, sendo ela propria um repositério de conhecimento da empresa. Como afirma
Castrillon (2019, p. 38) em relagdo as universidades corporativas, “uma de suas tarefas é
fornecer um veiculo para a construcdo de um significado compartilhado por meio da
influéncia e controle dos processos de aprendizagem e criacdo de conhecimento”.

Desse modo, na Tabela 13 apresenta-se os resultados do nivel de concordancia dos
participantes da pesquisa, e respectiva média ponderada, quanto ao processo-chave gestao
do conhecimento e aprendizagem organizacional no dominio da UC-GOVBR.

Tabela 13 — Gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional

Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Media

Afirmativa totalmente totalmente ponderada

As  capacitacbes  permitem
desenvolver conhecimentos
aplicaveis tanto interna como
externamente & organizacéo.

17,9% 67,9% 13,3% 0,9% 0,0% 0,76

Os processos da universidade
corporativa  incentivam  uma
cultura de continua aprendizagem
organizacional.

23,2% 62,5% 11,6% 2,7% 0,0% 0,77

As capacitacbes ofertadas na
universidade corporativa
inspiram a minha participacdo nos
treinamentos.

19,6% 56,3% 17,0% 6,2% 0,9% 0,72

Os programas de capacitacdo
podem ser divididos em grupos de
treinamentos obrigatérios e de
participacdo voluntaria.

27,7% 63,4% 7,1% 1,8% 0,0% 0,79

A universidade  corporativa

incentiva a formacdo de

comunidades de aprendizagem 9,8% 40,2% 38,4% 9,8% 1,8% 0,62
(como wikis, grupos de debate

etc.).

Média geral 0,73

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Conforme mostrado na Tabela 13, das cinco afirmativas apresentadas no questionario

relativas a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional, trés obtiveram média
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ponderada das respostas dos participantes da pesquisa superior a 0,75, indicando a aderéncia
da UC-GOVBR ao segundo processo-chave de Castrillon (2019). Cabe destacar a afirmativa
que trata da divisdo das capacitagdes em grupos de participacdo obrigatdria ou voluntéria,
com 91,1% dos participantes da pesquisa que afirmaram concordar ou concordar totalmente,
gerando uma média ponderada de 0,79, portanto, indicando haver aderéncia ao processo-

chave avaliado. Esta situacéo foi retratada nos posicionamentos do entrevistado EG6:

A realizagdo dos cursos obrigatorios gera pontuacdo que ajuda nas promocdes,
justificado pelo conhecimento atualizado para o desempenho das atividades, ele
(o colaborador) vai oferecer um servico de maior qualidade para o cliente. O
incentivo direto mesmo é a busca pelo conhecimento. A GOVBR é uma empresa
que se preocupa muito em difundir o conhecimento e este conhecimento esta na
universidade corporativa (E6).

Com relagdo a segunda afirmativa da Tabela 13, que trata do incentivo a uma cultura
de continua aprendizagem organizacional, que obteve média ponderada de 0,77, com 85,7%
dos participantes da pesquisa indicando que concordam ou concordam totalmente com esse
quesito, verifica-se nos relatos das entrevistas dois posicionamentos do entrevistado E4 que

se complementam e corroboram com esse resultado:

Independentemente de cargo ou de &rea, estd na raiz (DNA) da GOVBR a
formacdo continuada e as capacitagdes ocorrem de forma muito natural (E4).

A empresa ndo tem nenhum incentivo a participacdo da equipe nos treinamentos,
mas, eu me assustei positivamente de como é na GOVBR devido a tamanha
facilidade de participacdo da equipe nos treinamentos (E4).

A vista dos posicionamentos do E4, valida-se a existéncia de uma cultura de
aprendizagem continuada nas equipes da GOVBR.

Assim, como pode ser observado na Tabela 13, os processos da UC-GOVBR tém
aderéncia a trés dos cinco aspectos do segundo processo-chave do modelo de universidade
corporativa de Castrillon (2019). No entanto, a média geral ponderada das respostas dos
participantes da pesquisa quanto a gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional
totaliza 0,73, apontando assim para a ndo aderéncia dos processos da UC-GOVBR a esse
segundo processo-chave do modelo de Castrillon (2019).
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4.5.3 Gestdo humana

A universidade corporativa, construida como uma ferramenta de capacitacdo, esta
sempre focada no desenvolvimento dos recursos humanos da organizagdo, buscando ampliar
a base de conhecimento e gerar diferencial competitivo com base neste conhecimento
(CASTRILLON, 2019). O investimento na universidade corporativa deve ser de longo prazo
para obtencdo do sucesso corporativo esperado. Embora um fator de sucesso seja se
reportarem diretamente ao presidente, observa-se que cada vez mais estdo vinculadas e sao
de responsabilidade da area de recursos humanos da organizacéo, permitindo que alcancem
as prioridades estratégicas da organizacdo (CASTRILLON, 2019).

Na GOVBR, a universidade corporativa esta diretamente ligada a area de recursos
humanos da empresa. Assim, no que tange ao processo-chave relativo a gestdo humana, os
resultados do nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, e respectiva média

ponderada, estdo sistematizados na Tabela 14.

Tabela 14 — Gestdo humana

Afirmativas Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Média
totalmente totalmente ponderada

Utilizando os conteldos das
capacitacbes  disponibilizadas,
consigo desempenhar minhas
atividades de forma inovadora.

8,9% 50,0% 32,1% 6,3% 2,7% 0,64

Por meio dos cursos
disponibilizados na universidade
corporativa, consigo gerir o meu
plano de carreira criando um
plano  de  desenvolvimento
individual.

7,1% 57,1% 28,6% 6,3% 0,9% 0,66

Os gestores da universidade
corporativa reportam-se
diretamente a presidéncia da
empresa.

11,6% 29,5% 55,4% 3,6% 0,0% 0,62

Ao participar das capacitacdes, 0s

resultados que obtenho sdo

levados em consideracdo nas 9,8% 53,6% 32,1% 2,7% 1,8% 0,67
avaliagbes de  desempenho

realizadas pela organizacéo.

Média geral 0,65

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Os dados apresentados na Tabela 14 evidenciam que os processos da UC-GOVBR
ndo sdo aderentes ao terceiro processo-chave do modelo de universidade corporativa de
Castrillon (2019), uma vez que a média ponderada das respostas dos participantes da

pesquisa, referente a cada uma das afirmativas, atingiu resultado inferior a 0,75. Cabe
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salientar que 36,6% dos participantes da pesquisa que afirmaram discordar ou discordar
totalmente, ou ainda indicaram posicionamento neutro quanto ao fato de que a participacéo
nas capacitacbes € parte do plano da avaliacdo de desempenho do colaborador. Nesse
sentido, observa-se que o posicionamento dos entrevistados E1, E3, E5 e E6 € contrario a

esse resultado, como mostrado nas seguintes narrativas:

Na avaliacdo de desempenho anual, o volume de cursos realizado pelo colaborador
é pontuado e, se avalia o desempenho que ela teve de um ano para outro, entdo
isso realmente conta como um ponto positivo para as pessoas que se utilizam bem
da universidade corporativa (E1).

[...] pelo acompanhamento e avaliacdo do plano de desenvolvimento individual,
PDI, do colaborador onde o volume de cursos realizados e a participacdo nos
cursos obrigatorios para sua area gera score positivo na avaliagdo semestral,
podendo influir em promoc&es de cargo ou de salarios (E3).

Na avaliacéo de desempenho, por exemplo, o colaborador é avaliado mediante sua
participagdo na universidade corporativa, avaliacio esta que pode direcionar o
colaborador a assumir novas fungdes na empresa (E5).

A participacdo, ou ndo, nos cursos obrigatdrios, interferem na avaliacdo do PDI.
O gestor sabe que um colaborador bem treinando ird gerar muito mais receita para
a unidade de negdcios. O resultado operacional com um colaborador devidamente
treinamento serd sempre mais positivo (E6).

Esta situacéo indica que parte dos participantes da pesquisa desconhece 0S processos
de avaliacdo da empresa. Esta situacdo pode ser reflexo de que 24% dos participantes da
pesquisa ainda ndo completaram um ano de atividades na GOVBR.

Por sua vez, em relacdo a vinculacdo da UC-GOVBR diretamente a presidéncia, a
média ponderada das respostas dos participantes da pesquisa é de 0,62, i.e., a menor média
relativa ao processo-chave do modelo de universidade corporativa de Castrillon (2019) em
analise. Nesse aspecto, observa-se que a grande maioria, 55,4% indicou posicionamento
neutro, o que demonstra desconhecimento do funcionamento da estrutura da empresa. Este
desconhecimento pode ser decorrente de pouco tempo de casa de boa parte dos participantes
da pesquisa, conforme apresentado na Tabela 1. Conforme ja exposto e confirmado pelo E2,
a UC-GOVBR ndo esta vinculada diretamente a presidéncia, mas sim, “esta vinculada a area
de recursos humanos”.

Em sintese, a média ponderada geral do terceiro processo-chave do modelo de
universidade corporativa de Castrillon (2019) é de 0,65, indicando assim a ndo aderéncia dos
processos da UC-GOVBR a esse processo-chave em analise.
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4.5.4 Tecnologias

A utilizagéo de diferentes modalidades de aprendizagem enriquece a universidade
corporativa na mesma medida que a utilizacdo macica de tecnologia permite o envolvimento
e a interacdo com equipes que trabalhem de forma remota ou em escritorios dispersos pelo
pais. Para Castrillon (2019), a realizagdo de treinamentos nos modelos hibridos, combinando
o formato presencial com o online, permitem énfase no treinamento do trabalho que busca a
aplicacdo dos conceitos e praticas compreendidos, gerando a aprendizagem experiencial,
transformando-se no efetivo “aprender fazendo”.

Assim, na Tabela 15 estdo sistematizados os resultados do nivel de concordancia dos
participantes da pesquisa, e respectiva média ponderada, relativos as tecnologias aplicadas
na UC-GOVBR.

Tabela 15 — Tecnologias aplicadas a universidade corporativa

Afirmativa Concordo Concordo Neutro Discordo Discordo Media
totalmente totalmente ponderada

O ambiente de operacdo da
universidade corporativa pode
ser considerada uma plataforma
eletrobnica de aprendizagem, 15,2% 47,3% 25,0% 11,6% 0,9% 0,66
tendo capacitacGes aplicadas em
forma online, hibrida e

presencial.

As capacitacbes oferecidas,

]E’erm'tem conhecer = 3 13406 527%  232%  8.9% 1,8% 0,67
erramentas de decisdo utilizadas

pela empresa.

Posso selecionar e participar do

curso que eu tenha 42,9% 53,5% 2,7% 0,0% 0,9% 0,84
interesse/desejo.

O conhecimento que necessito

para 0 desempenho de minhas

atividades esta disponivel e pode 14,3% 62,4% 17,9% 3,6% 1,8% 0,71
ser acessado a qualquer

momento.

Meédia geral 0,72

Fonte: Elaborada pelo autor (2023) a partir dos dados da pesquisa.

Como mostrado na Tabela 15, a média das respostas dos participantes da pesquisa &
de 0,72, indicando n&o haver aderéncia da UC-GOVBR ao quarto e ultimo processo-chave
de universidade corporativa proposto por Castrillon (2019).

Em relacdo a existéncia de capacitacfes nas modalidades presenciais, hibridas e
remotas, como ja mencionado, ap0s a pandemia todas as capacitagdes migraram para a

modalidade remota, conforme mencionado pelo E1: “[...] ocorriam muitos eventos de forma
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presencial ou mista. Apos a pandemia, todos 0s cursos e palestras migraram para o remoto,
ficando todo o treinamento e a capacitacdo de forma remota”.

A opcéo pela modalidade Unica (remota), para atender a uma nova necessidade
gerada por uma condi¢do de mercado, mesmo atendendo as necessidades da organizacao,
comprometeu diretamente o resultado da avaliacao.

Verifica-se ainda na Tabela 15 que 96,4% dos participantes da pesquisa concordam
ou concordam totalmente com o fato de que podem selecionar e participar do curso que tém
interesse, resultando assim em uma meédia ponderada das respostas de 0,84, portanto, hd uma
alta aderéncia da UC-GOVBR a este processo-chave em analise, uma vez que 0s cursos estéo
disponiveis com acesso online a qualquer momento e local, o que é validado pelo
posicionamento do Entrevistado 2: “Os colaboradores tém a opcéo de se matricular ou nao
(no curso). Ele se matricula nas turmas que deseja participar e ou ele participa no dia
agendado, de forma online, ou ele assiste depois na forma EAD”. A despeito desse resultado,
a média ponderada geral das respostas dos participantes da pesquisa é de 0,72, indicando,
portanto, que as a¢des desenvolvidas na UC-GOVBR néo sdo consideradas aderentes a esse

ultimo processo-chave do modelo proposto por Castrillon (2019).

4.5.5 Consideragdes sobre a aderéncia da UC-GOVBR ao modelo de Castrillon (2019)

Os resultados obtidos a partir da conducdo do questionario junto aos colaboradores
da GOVBR, visando identificar a aderéncia dos processos da UC-GOVBR aos processos-
chave do modelo de universidade corporativa proposto por Castrillon (2019), detalhados
nesta secdo, apontam para uma média geral global ponderada de 0,69. Assim, conforme
indicado no Quadro 8, conclui-se que os processos da UC-GOVBR nédo sdo aderentes aos
processos-chave do modelo aqui avaliado. Cabe salientar que, mesmo apresentando uma
média ponderada das respostas dos participantes da pesquisa muito préxima daquela que
considera uma universidade corporativa aderente ao modelo de universidade corporativa
proposto por Castrillon (2019), i.e., uma média de 0,75, nenhum processo da UC-GOVBR
analisado obteve a pontuacdo necessaria para que fosse considerada aderente ao modelo em

analise, reforgando o posicionamento do proprio autor:

As evidéncias sugerem que, embora muitas das universidades corporativas de hoje
ndo desempenhem todas essas fungdes, a necessidade de desenvolver organizacbes
criadoras de conhecimento leva a universidades corporativas mais ambiciosas, que
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provavelmente estardo mais envolvidas nas decisdes operacionais e estratégicas
da organizacdo. Seu sucesso dependerd de sua capacidade de gerenciar e tirar
proveito da interagdo complexa dos subsistemas de aprendizagem organizacional
e menos de sua capacidade de gerenciar programas de treinamento e educacdo
(CASTRILLON, 2019, p. 36).

Nesta perspectiva, 0 resultado da pesquisa aponta que a UC-GOVBR, no tocante aos
Seus processos, se encontra muito proxima da aderéncia ao modelo de universidade
corporativa de Castrillon (2019). Verifica-se a necessidade de um maior envolvimento das
liderancas com o processo de aprendizagem. A efetiva participacéo dos lideres, incentivando
a formacdo de comunidades de aprendizagem e apoiando a construcdo de capacitacdes que
tornem a UC-GOVBR uma facilitadora dos processos organizacionais, permitira integrar o
desenvolvimento das pessoas, facilitando a entrega de conteudo e liderando o esforgo para

construir uma equipe de alta performance.

4.6 CONSIDERACOES SOBRE O CAPITULO

Neste capitulo foram apresentados os resultados obtidos com a realizacdo do estudo
de caso na GOVBR, a partir da conducdo de um questionario e da realizacdo de entrevistas.
Inicialmente, a anélise textual realizada pelo software Iramuteq permitiu identificar um
aproveitamento de 81,8% dos ST, atendendo assim a recomendacao de retencao minima de
75% para que o texto seja considerado Util para a realizacdo das analises (CAMARGO;
JUSTO, 2021). O corpus textual foi categorizado em cinco classes: resultados da UC-
GOVBR, participacdo nas capacitacGes, definicdo de contelido, acesso as capacitacdes e
gestdo e acompanhamento da universidade corporativa.

Acerca dos principios de universidade corporativa de Meister (1999), observou-se
que os processos da UC-GOVBR foram considerados aderentes a dois deles:

« oferecimento de oportunidades de aprendizagem a todos os funcionarios, levando

em consideracdo as estratégias organizacionais da empresa; e

« considerar o0 modelo de universidade corporativa um processo e ndo um local

fisico, possibilitando a aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar,

caracterizando assim haver disponibilidade do conhecimento.

Esses dois principios, quando analisados de forma isolada, apresentam um nivel de

aderéncia de 0,85, avaliado como alto frente ao nivel minimo para ser considerado como
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aderente, -0,75, indicando, portanto, uma efetiva aplicacdo destes dois principios na UC-
GOVBR.

Em razdo de decisGes estratégicas da empresa, outros trés principios ndo
apresentaram aderéncia aos processos da UC-GOVBR:

« treinar a cadeia de valor e parceiros;

« passar do treinamento conduzido por instrutor para varios formatos de

desenvolvimento da aprendizagem; e
» passar da alocacdo corporativa para fonte de recursos préprios (geracdo de

recursos proprios).

Estas decisGes, sejam por questdes mercadoldgicas ou operacionais, levaram a
adequacao dos processos da UC-GOVBR com vistas a atenderem as necessidades da
organizacdo. Quanto a treinar a cadeia de valor e parceiros, verificou-se ser uma estratégia
comercial da empresa ndo permitir o acesso de clientes e parceiros a universidade
corporativa. Em relacdo a utilizagdo de vérios formatos de desenvolvimento da
aprendizagem, por uma questdo situacional (pandemia), a empresa migrou todas as
capacitacOes para o formato online (sincronas ou assincronas), decisdo essa que resultou em
uma vantajosa economia, tanto que se manteve esse formato apds o encerramento do periodo
pandémico. A opcdo pela ndo participagdo de clientes nos eventos da universidade
corporativa levam a ndo aderéncia ao principio da geracdo de recursos proprios por
inviabilizar a comercializacdo das capacitac@es presentes na UC-GOVBR.

Por sua vez, a UC-GOVBR néo apresentou processos que pudessem ser considerados
aderentes aos outros cinco principios de Meister (1999), a saber:

« elaboracdo de um curriculo basico incorporando os cidadania corporativa,

contexto e competéncias basicas;

« envolvimento de lideres com o aprendizado;

 assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem;

 criar um sistema de avaliacdo de resultados e dos investimentos; e

« utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva.

O nivel da aderéncia dos processos a estes principios resultou em uma média
ponderada geral das respostas dos participantes da pesquisa de 0,66, indicando a necessidade
de repensar o envolvimento dos lideres no processo de aprendizagem, juntamente com a

revisdo das habilidades que s&o premiadas pelas capacitacoes.
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Com relacdo a andlise de funcionamento dos processos da UC-GOVBR aos
processos-chave do modelo proposto por Castrillon (2019), ndo houve aderéncia a nenhum
dos quatro processos avaliados, tendo uma média ponderada geral de 0,69. Mesmo que 0
modelo proposto por Castrillon (2019) tenha sido desenvolvido com base em analises
empiricas do funcionamento de uma universidade corporativa, 0S processos de
funcionamento da UC-GOVBR apresentaram distanciamento da proposta do modelo
avaliado. Assim, valida-se o funcionamento da UC-GOVBR como um sistema que, mesmo
ndo estando em conformidade com o modelo avaliado, consegue tirar proveito da interacdo
da aprendizagem organizacional, como observado nas entrevistas.

Os processos examinados no &mbito da UC-GOVBR apresentaram uma universidade
corporativa que proporciona a atualizacdo das equipes em resposta as estratégias da empresa,
redistribuindo o conhecimento dentro da organizacdo por meio da interacdo planejada e
estruturada entre os profissionais. Pode ser enquadrada como uma universidade corporativa
que redistribui 0 conhecimento a partir da transferéncia e troca deste conhecimento,
conduzindo processos de capacitacdo alinhados ao planejamento estratégico da empresa,
atuando com a vinculacdo direta e reativa as estratégias da organizacdo, conforme
classificacdo de Rademakers (2005).

Pela tipologia de Cappiello e Pedrini (2013), a UC-GOVBR esta posicionada como
“técnica”, com foco em criar, divulgar e manter as competéncias tipicas da atividade
desenvolvida pela empresa, responsabilizando-se pela formacdo operacional dos
colaboradores. O préoximo passo na evolucdo da UC-GOVBR deve ser a construcdo de
capacitacbes que tenham como objetivo desenvolver habilidades gerenciais e
comportamentais, permitindo contribuir para a estratégia da organizacdo. O mais importante
é a contribuicdo para a estratégia da organizacdo pois, “as universidades corporativas
normalmente existem para ajudar a organizacdo a atingir seus objetivos e sua missao
organizacional. Quanto mais coisas elas puderem fazer que possam contribuir nesse nivel,
mais valiosas elas podem ser” (ALLEN, 2010, p. 50).

Enfim, os processos avaliados neste estudo demonstraram que a UC-GOVBR é um
agente crucial para facilitar o aprendizado e o desenvolvimento dos colaboradores da
GOVBR, a partir do acesso e recuperagdo dos conhecimentos armazenados em sua
plataforma, operando como uma ferramenta de gerenciamento do conhecimento da

organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E ESTUDOS FUTUROS

Neste estudo, buscou-se compreender os processos referentes a operagdo da UC-
GOVBR e verificar sua aderéncia aos principios e modelos de universidade corporativa
identificados na literatura de gestdo do conhecimento. Universidades corporativas sao
consideradas como praticas e até mesmo ferramentas de gestdo do conhecimento,
funcionando como verdadeiros repositérios do conhecimento da organizacéo, englobando
funcBes como criacdo, compartilhamento e transferéncia de conhecimento. A partir das
tecnologias de EAD, unidas as ferramentas de gestdo do conhecimento, viabilizam a criacéo
de tecnologias de geragdo do conhecimento compartilhado.

Desta forma, este estudo teve como objetivo geral evidenciar a aderéncia dos processos
da UC-GOVBR aos principios e modelos de universidade corporativa identificados na
literatura de gestdo do conhecimento. Considera-se alcancado este objetivo, tendo em vista
a execucao dos objetivos especificos indicados nesta pesquisa, cujas principais conclusdes
estdo apresentadas a seguir, de forma detalhada:

1) Revisar a literatura sobre universidades corporativas a luz da gestdo do
conhecimento: a revisao de literatura realizada nesta pesquisa contribuiu para a
construcdo do referencial tedrico apresentado no capitulo dois desta dissertacéo,
assim como gerou o artigo de revisdo intitulado “Universidades corporativas a
partir de uma analise bibliométrica” (Anexo C)’.

2) ldentificar na literatura os principios, processos e modelos de universidades
corporativas: para atender a esse objetivo, foi realizada uma revisdo de literatura
sobre universidades corporativas, apresentada no capitulo dois desta dissertacao.
As universidades corporativas sdo consideradas como uma resposta das
organizacOes a necessidade permanente de capacitacdo de seu quadro funcional,
agregando valor para o neg6cio por meio da melhoria da produtividade das
equipes, estabelecendo e desenvolvendo as competéncias empresariais e
humanas essenciais para a viabilizacdo do negdcio da organizacdo. A principal
meta da universidade corporativa é gerar ganhos de produtividade e aumentar a
competitividade da empresa, criando um diferencial de mercado que possa ser

atualizado constantemente perpetuando a organizacdo. Foram identificados os

" Publicado na Revista Biblionline (https://periodicos.ufpb.br/index.php/biblio/article/view/64727/37296).
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principais principios e modelos de universidade corporativa presentes na
literatura;

3) Investigar os principios e processos de universidade corporativa na UC-GOVBR:
esse objetivo foi alcancado a partir da realizacdo de uma pesquisa documental e
de um estudo de caso. O estudo de caso contou com a conducdo de um
questionario, que obteve 112 respostas validas, e com a realizacdo de entrevistas
com seis profissionais que tém envolvimento direto com a UC-GOVBR. Com
base nos resultados da pesquisa, foram caracterizados os processos da UC-
GOVBR;

4) Caracterizar a aderéncia dos processos da UC-GOBVR aos de uma universidade
corporativa segundo a literatura de gestdo do conhecimento: por meio da anélise
dos dados obtidos com a conducéo dos questionarios e das entrevistas, observou-
se haver coeréncia entre 0s processos de operacdo da UC-GOVBR e os principios
e modelos de universidade corporativa, ndo obtendo, porém, um resultado
nece