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Resumo: O presente artigo propde comparar as atividades de uma empresa nacional de logistica
no ambito de sua Universidade Corporativa com os dez objetivos e principios desenvolvidos por
Jeanne Meister para caracterizar a aprendizagem estratégica necesséria para a formacao de uma
forca de trabalho altamente qualificada e preparada para enfrentar as mudancas globais. Nesse
sentido, a complexidade conferida pelas especificidades do negocio, abre espaco para o
guestionamento do papel do RH como provedor desta aprendizagem. A producdo do conhecimento
orientado pelo negécio é altamente customizada e requer a colaboracdo multidisciplinar capaz de
agregar valor ao negécio. Neste trabalho, utilizou-se o0 método qualitativo de pesquisa, que engloba
a revisao da literatura sobre o tema Educacdo Corporativa e 0s aspectos que envolvem o papel do
RH na organizacdo e concepcdo de sistemas de educacdo ou Universidades Corporativas (UCs),
além da exposicao dos resultados comparados a partir do estudo de caso. A comparacao do cenario
desta universidade com os objetivos e principios postulados por Meister abre espaco para uma
andlise critica do modelo tradicional de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e a real contribuicao
estratégica esperada para as universidades corporativas. A analise dos resultados a partir das
entrevistas realizadas apontam que a empresa possui aderéncia intermedidria aos conceitos
postulados por Meister. Porém, observa-se também, uma consolidacdo do papel estratégico da UC.
Ainda assim, existe espaco para melhorias na definicdo dos papéis da lideranca na aprendizagem
e na estruturacdo de mecanismos de avaliacdo que apresentem o0s resultados educacionais
atrelados aos resultados de crescimento da empresa.

Palavras-chave: Educacado Corporativa, Universidade Corporativa, Aprendizagem estratégica.

Abstract: This article proposes to compare the activities of a national logistics company within the
scope of its Corporate University with the ten objectives and principles developed by Jeanne Meister
to characterize the strategic learning necessary for the formation of a highly qualified workforce
prepared to face the challenges global changes. In this sense, the complexity conferred by the
specificities of the business opens up space for questioning the role of HR as a provider of this
learning. The production of business-oriented knowledge is highly customized and requires
multidisciplinary collaboration capable of adding value to the business. In this work, the qualitative
research method was used, which encompasses the literature review on the topic of Corporate
Education and the aspects involving the role of HR in the organization and design of education
systems or Corporate Universities (CUs), in addition to the exposure of the results compared from
the case study. The comparison of this university's scenario with the objectives and principles
postulated by Meister opens space for a critical analysis of the traditional Training and Development
(T&D) model and the real strategic contribution expected from corporate universities. The analysis
of the results from the interviews carried out indicates that the company has intermediate adherence
to the concepts postulated by Meister. However, there is also a consolidation of the strategic role of
the UC. Sitill, there is room for improvement in defining the roles of leadership in learning and in
structuring evaluation mechanisms that present educational results linked to the company's growth
results.

Keywords: Corporate Education, Corporate University, Strategic Learning.
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1 Introducéo

A Educacao Corporativa (EC), embora essencial para os profissionais que
atuam nas corporacdes, se tornou parte integrante do sistema de educacdo
superior apenas no final da década de 1980. Rapidamente a popularidade do tema
aumentou e logo novas universidades incluiram a educacéo corporativa em seus
curriculos. Contudo, o conhecimento corporativo € dinamico, em que a necessidade
de sustentabilidade do negécio é o direcionador das mudancgas organizacionais,
tornando o conhecimento obtido nas universidades cada vez mais obsoleto. Diante
deste cenério, as empresas passam a assumir o papel na educacdo de seus
colaboradores, visando o controle dos processos de aprendizagem e sua relacao
estratégica com os resultados obtidos pela empresa (MEISTER, 1999).

Bayma (2004), destaca que os modelos de Universidade Corporativa (EC)*
estdo evoluindo na mesma medida que as empresas precisam se adaptar as
mudancas do mercado. Do ponto de vista estratégico, 0s processos de
aprendizagem buscam desenvolver competéncias? criticas para o negocio, na
mesma velocidade exigida pelas demandas do mercado:

O papel da universidade corporativa €, entdo, garantir a educacgéo
continuada interna, fazendo a relagdo entre o negdécio da empresa,
0 seu planejamento estratégico e a busca de recursos e
conhecimentos na universidade (...). Cabe questionar se muitas
delas sdo efetivamente universidades corporativas ou se adequam
mais a concepcado de organizacdes que buscam organizar,
desenvolver e transmitir conhecimentos, preenchendo lacunas de
algumas universidades e instituices de ensino, que ndo tém sido
capazes de oferecer programas no tempo e com a qualidade que a
sociedade do conhecimento vem impondo (BAYMA, 2004, p.25).

Em congruéncia com o papel da universidade corporativa, destaca-se a
evolucdo da gestdo por competéncias. O conceito foi desenvolvido para oferecer
suporte a movimentos de qualificacdo profissional em meados da década de 80. A
partir do inicio dos anos 90, este conceito foi aplicado para intervencdo em
empresas nacionais e na adaptacdo de estruturas de empresas multinacionais a
realidade brasileira. Esta evolucdo tratou de delimitar a forma como as pessoas
realizavam seus trabalhos e como a organizacdo era capaz de transmitir,
caracterizar e mensurar o0s resultados esperados. A competéncia passa a ser
reconhecida como um instrumento de gestdo e ndo meramente, um direcionador

do aprendizado:
Nessa logica, as competéncias profissionais enfatizadas pelas
organizacbes em seus modelos de gestdo por competéncias,
podem ser entendidas como um dos “recursos” que traduzem as
especificidades de suas estratégias e, nessa medida, seriam Unicas
e singulares para cada organizagéo (EBOLI et al.,2010, p.107).

! Universidade Corporativa é o guarda-chuva estratégico para o desenvolvimento e educagéo de
funcionarios, clientes e fornecedores, com o objetivo de atender as estratégias empresariais de uma
organizagao. Trecho extraido do livro “Educagéo Corporativa”. (MEISTER,1999, p4g.263)

2 O termo foi incorporado a linguagem organizacional e é utilizado para definir a capacidade de
realizacdo de determinado trabalho ou atuacdo em determinado contexto profissional.
(EBOLI,2010).
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Para Deiser (2010), a singularidade conferida pelas especificidades do
negaocio abre espacgo para o questionamento do papel do RH enquanto provedor da
aprendizagem. A aprendizagem orientada pela estratégia, segundo ele, significa
gue as necessidades do negdécio devem orientar o design da aprendizagem e os
resultados dependem de uma elaboracao altamente customizada. O design com
foco em programas tradicionais e centralizados no RH, reflete uma negligéncia em
relacdo as oportunidades de aprendizagem ndo-estruturadas, existentes em toda a
organizacao. Deiser conclui que o préprio ato de fazer negécios é um processo de
aprendizagem continua.

Ao final da década de 1990, a necessidade de educar a organizacao nao
somente para a aquisicdo de competéncias funcionais e técnicas, se tornou mais
evidente. Era preciso apresentar uma nova maneira de “pensar o trabalho” para
gue novas possibilidades de desenvolvimento de competéncias fossem expandidas
e alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa. Meister publicou em 1999 um
estudo que avaliou 50 das principais Universidades Corporativas na América do
Norte e na Europa. O livro intitulado Educacdo Corporativa: Gestdo do capital
intelectual através da Universidades Corporativas ainda €, nos dias de hoje, a
principal referéncia tedrica sobre a constituicho e desenvolvimento de
Universidades Corporativas com foco estratégico. A autora justificou a escolha e
disponibilizacao da lista contatos das empresas investigadas, ao apéndice de seu
livro, agregando valor ao processo de aprendizagem continua observado como

ponto comum entre elas:
[...] para todas elas, treinamento € um processo de aprendizagem
permanente e ndo um lugar onde se vai “para ser treinado”. [...]tr
representa as empresas que oferecem aos funcionarios internos
uma oportunidade exemplar de aprendizagem constante e, em
muitos casos, também aos principais integrantes da sua cadeia
cliente/ fornecedor (MEISTER, 1999, p. 253).

As colocacdes de Meister, Bayma, Eboli e Deiser, parecem convergir para o
mesmo entendimento. O que torna a (EC) estratégica para as organizacoes é a
abrangéncia, a multidisciplinaridade e continuidade do design de aprendizagem.
Esse design, inclusive, diferencia a aprendizagem funcional tradicional presente
nos programas de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) dos sistemas de
educacéo, presentes em uma Universidade Corporativa, por exemplo.

Desta forma, resultados da pesquisa de Meister, delimitaram dez objetivos e
principios aos quais as empresas precisam revisar ao implantar seus processos de
aprendizagem interna. Principios estes, adotados pelas empresas avaliadas em
seu livro, em maior ou menor escala. A verificacdo desta base tedrica e a
apresentacdo de caso em uma empresa nacional de logistica, observando a
convergéncia entre as praticas da empresa e a teoria, serd o tema das préximas
secdes deste trabalho.

2. Objetivo
A presente pesquisa tem por objetivo geral a utilizacdo do parametro
estabelecido por Meister na concepcdo dos 10 objetivos e principios da

universidade corporativa, para verificar se ha congruéncia nos métodos utilizados
na empresa entrevistada. Os objetivos especificos pretendem apontar as possiveis
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oportunidades de evolugdo dos processos e métodos utilizados pela empresa a luz
da teoria de Meister.

Os objetivos e principios da teoria de Meister, base para a investigacdo tema
deste artigo, serdo explorados na préxima secéo.

3. Os dez objetivos e principios da universidade corporativa

A partir da investigacao detalhada dos sistemas educacionais corporativos
em empresas norte-americanas e europeias, tais como Motorola, Dell, Whirpool,
General Eletric, Disney, Banco de Montreal e outras totalizando uma amostra de
cerca de cinquenta empresas em diversos segmentos, Jeanne Meister, publicou ao
final dos anos 90, a obra que viria a ser uma referéncia para os estudos da
constituicdo de universidades corporativas em todo o mundo. O assunto da
Educacédo Corporativa, apesar ndo ser um tema inexplorado, ndo possuia até a
data presente da publicacdo, uma teoria que revisasse suas definicdes e
propdsitos. Ainda existia uma certa “confusdo” entre os programas de Treinamento
e Desenvolvimento (T&D) centralizados como disciplina de Recursos Humanos e
0s sistemas corporativos estratégicos que definem a EC.

Outros estudos foram realizados no ambito das empresas brasileiras, com
destaque para o trabalho de Marisa Eboli, a partir do livro Educagéao Corporativa no
Brasil: Mitos e Verdades, publicado em 2004. Em seu livro, Eboli explorou as
diferencas entre os processos tradicionais de T&D e os Sistemas de Educacao
Corporativa (SEC) nas empresas entrevistadas, seguindo as referéncias de
Meister, conforme demonstrado no quadro abaixo:

Quadro 1 — Mudancas na responsabilidade de aprendizagem (Diferencas entre T&D e EC)

Observacao T&D EC
Foco Reativo Proativo
Governanca Fragmentada e Descentralizada Coesa e centralizada
Alcance Tatico Estratégico
Endosso Pouco / nenhum Administracdo e funcionarios
Responséavel | Diretor de Treinamento Gerentes de unidades de negdcio
Audiéncia Puablico-alvo amplo / profundidade Curriculo personalizado por familias
limitada de cargo
Resultados Aumento da qualificacdo Aumento do desempenho no
profissional trabalho
Operacéo Opera como funcdo administrativa | Opera como “Unidade de Negdcios”
(centro de custo proprio)
Imagem “Va para o treinamento” “Universidade como metafora de
aprendizado”

Fonte: Adaptado de Meister (1999, p.23).

Essa diferenciacdo de papeis tornou possivel a investigacdo detalhada dos
cenarios encontrados nas empresas tanto no trabalho de Meister em 1999, quanto
no trabalho de Eboli em 2004. Ambas concluiram que o carater estratégico da UC
esta ligado diretamente a sua governanca. Deste modo, as UC’s encontravam-se
em varios estagios de desenvolvimento e maturidade, segundo Meister (1999).
Algumas delas possuiam processos de aprendizagem somente para publico
interno, outras assumiram a responsabilidade de desenvolver o seu publico externo
como clientes, fornecedores e comunidade e outras desenvolveram sistemas de
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desenvolvimento de futuros lideres. A maturidade da UC é medida nesse sentido,
de acordo com a abrangéncia de sua atuacdo e dos resultados ligados ao
desempenho da organizagao.

A partir da observacao da forma de governar e de aferir os resultados da
aprendizagem nestas empresas, Meister verificou que existem dez objetivos e
principios norteadores que definem a UC como formadora de uma forga de trabalho
altamente qualificada e preparada para os desafios do mercado global:

Quadro 2 — Os dez objetivos e principios da Universidade Corporativa

1 | Oferecer oportunidades de aprendizagem que deem sustentacéo as questdes
empresariais mais importantes da organizacao.

2 | Considerar o modelo da universidade corporativa um processo e ndo um espaco fisico
destinado a aprendizagem.

3 | Elaborar um curriculo que incorpore os 3 C’s: Cidadania Corporativa, Estrutura
Contextual, Competéncias Basicas.

4 | Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores
de produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os
trabalhadores do amanha.

5 | Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacao
da aprendizagem.

6 | Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres no aprendizado.

7 | Passar do modelo de financiamento corporativo por aloca¢do para o
“autofinaciamento” pelas unidades de negdcio.

8 | Assumir um foco global no desenvolvimento de solucdes de aprendizagem.

9 | Criar um sistema de avaliacdo dos resultados e, também dos investimentos.

10 | Utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos
mercados.

Fonte: Meister (1999, p.30)

O primeiro objetivo e principio esta ligado as mudancas cada vez mais
aceleradas, decorrentes de um ambiente empresarial variavel, global e exigente
tecnicamente. Encontrar e reter talentos representa a tarefa essencial da
corporacao. Além de adquirir competéncias técnicas imediatas para o exercicio de
sua funcédo, os funcionarios precisam enxergar os caminhos que os levardo ao
desenvolvimento de suas carreiras. A UC direciona seus esfor¢cos para o
desenvolvimento de seus funcionarios, mas visa um resultado estratégico em
relacéo a forma como a empresa se posiciona ho mercado e como € vista por seus
stakeholders e clientes.

O segundo, se refere ao ambiente em que se da a aprendizagem. Diferente
dos processos tradicionais de treinamento com comeco, meio e fim na aquisicdo
das competéncias, a UC é um espaco de vivéncia continua da aprendizagem. E
mais que um espago fisico ou um curriculo especifico, € uma entidade “viva”
contendo educadores e educandos, comprometidos com o0 seu
autodesenvolvimento.

O terceiro, traz a necessidade de elaboracdo de um curriculo que englobe
os 3C’s, mencionados no quadro acima: a) a cidadania corporativa ou cultura
organizacional, em que valores e crencas corporativas sao definidas,
disseminadas, desenvolvidas e avaliadas. O objetivo € adequar o comportamento
dos individuos para tornar possivel o alcance da visdo da empresa, de maneira
continua e permanente; b) a estrutura contextual da empresa refere-se a misséo
do negdbcio, o posicionamento estratégico da empresa frente ao mercado e seus
stakeholders.
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Toda a organizacdo deve ter acesso a essa estrutura, ou seja, ao
entendimento global da atuacao, estratégia e a “traducdo” de seu significado em
forma de papéis e responsabilidades. c) as competéncias basicas ou basilares,
refletem o curriculo essencial da organizacdo. Estas competéncias definem a
vantagem competitiva da organizacdo, como por exemplo, a competéncia
‘inovagao” para uma empresa no segmento de tecnologia. Além das competéncias
essenciais para a sustentabilidade do negécio, o desenvolvimento de liderancas e
0 autogerenciamento de carreira, ganham destaque no rol das competéncias
bésicas.

O quarto esta relacionado a abrangéncia do publico contemplado nos
sistemas de aprendizagem. A abordagem ampla envolve o treinamento e a
educacéo proativa dos participantes da cadeia de valor da empresa, como clientes
e fornecedores. A UC ganha um status “relacional” que apoia os negdcios e garante
a manutencao da qualidade de seus servicos.

O quinto enfatiza o processo de aprendizagem que considera diversas
fontes, meios e atores. Extrapola o formato tradicional de sala-de-aula e promove
0 aprendizado continuo e ndo-estruturado que acontece em toda a organizacao.
Trata-se de uma individualizacdo do aprendizado, viabilizando o desenvolvimento
e progressao de carreira dos individuos. E o desenvolvimento da capacidade de
aprender, independente dos estimulos e recursos disponiveis.

O sexto € um dos mais importantes objetivos e principios da UC € o
envolvimento da lideranca como agentes da educacédo. Meister cita uma pesquisa
realizada pelo Annual Survey of Corporate University Future Directions. Nesta, em
algumas empresas consultadas, existe o conceito de modelagem de papéis, com
expansédo da responsabilidade da EC para os executivos seniores. Verificou-se que
em média, um CEO passa um dia por més, facilitando a aprendizagem em sua
organizacao. Nesta natureza de modelagem de papeis, executivos utilizam a sua
imagem e sua bagagem profissional para promover a aprendizagem internamente,
consolidando a cultura e a transformacédo a organizacgéao.

O sétimo representa um grande desafio para UC. Tornar-se
autossustentavel. Isso significa a emancipacdo orcamentaria com a mesma logica
de um modelo de negocios. Ela passa a ser vista como uma unidade fornecedora
de produtos e servicos. Porém, cabe ressaltar que raramente as UC’s nascem
neste modelo. E preciso ganhar maturidade e reconhecimento por meio de
resultados tangiveis para que produtos e servicos sejam valiosos para a
organizacao, inclusive sob o ponto de vista estratégico.

O oitavo trata da quebra de barreiras na comunicacdo. E o design
multicultural que a UC assume ao observar a capilaridade dos negécios da empresa
e das possibilidades de atuacao global. E preciso preparar a organizacéo para atuar
em diversos cenarios, para que as barreiras culturais ndo impecam a negociacao,
a relacionamento e o crescimento da empresa no mercado.

O nono predispde sobre o sistema de avaliagcdo de resultados da UC. Ao
contrario dos sistemas de avaliacdo de eficacia, em que a percepc¢do de seu
aproveitamento e a assiduidade nos programas de treinamento estdo centralizadas
no individuo. Meister observou a necessidade de se avaliar o aproveitamento da
organizacdo como um todo, priorizando as métricas de desempenho as métricas
de hora/lhomem, tradicionais, aferidas periodicamente. HA que se avaliar a
retencéo, a satisfagao, a inovagao imprimida na organizagéo e o desempenho na
execucao de estratégias e metas empresariais e, para isso, 0 acompanhamento
deve ser continuo e de longo prazo (até cinco anos). Para estabelecer os fatores
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de sucesso da UC e acompanhar seus resultados, € necessario agrupa-los por
areas de focos distintos como: Financeiro; Cliente; Processo; Renovacdo e
Desenvolvimento e Ser Humano.

E por fim, o décimo objetivo e principio da UC, aponta para a funcdo
“atualizadora” do ambiente educacional proposto pela universidade. Ele deve atuar
como catalisador das mudancas e oportunidades que o mercado oferece. Deve se
atualizar e transmitir as mudancas de forma proativa e célere, permitindo que a
organizagao gere uma vantagem competitiva frente aos concorrentes.

Vistos os dez objetivos e principios da UC, base para a investigacdo da
maturidade das empresas na formacéo de forcas de trabalho de alta qualidade, a
proposta da proxima sec¢ao € a apresentacao da metodologia utilizada para a coleta
de dados e delimitacdo dos resultados da pesquisa.

4. Metodologia

A método qualitativo utilizado nesta pesquisa, objetiva a revisdo descritiva
da literatura seminal sobre Educacdo Corporativa com foco na estruturacao
estratégica de sistemas educacionais ou Universidades Corporativas, além de
apresentar um estudo de caso por meio da sintese dos resultados obtidos na
entrevista qualitativa semiestruturada, realizada com uma empresa no segmento
de logistica, escolhida por ter uma estrutura atual de universidade corporativa. Esta
investigacdo considera, portanto, as estratégias adotadas pela empresa
entrevistada, sob a luz dos dez objetivos e principios da Universidade Corporativa,
segundo Jeanne Meister, a serem delimitados na proxima secéo.

Os pontos de convergéncia entre a estratégia adotada pela empresa e os
objetivos e principios apontados por Meister, compdem o objetivo especifico a ser
apresentado nas discussdes deste trabalho.

Para a coleta das informacdes necessarias para a constru¢ao dos paralelos
entre as iniciativas adotadas pela empresa e a fundamentacdo teorica sugerida
neste artigo, os entrevistados responderam a dez perguntas, que foram
constituidas de acordo com a teoria. Para a constituicdo das perguntas, foi
considerado os aspectos praticos que direcionaram a atencdo dos entrevistados
para o foco da pesquisa, aspectos éticos que observaram e trataram com
confidencialidade possiveis informacdes sensiveis que viessem a ser mencionadas
e 0s aspectos tedricos que direcionam a investigacao e a conclusdo dos objetivos
centrais desta pesquisa (SAMPIERI, 2013).

As entrevistas foram realizadas em 18 de outubro de 2022 tiveram duracao
de uma hora cada. Para o registro das informacdes, foi utilizado o recurso de
gravacao das entrevistas realizadas online e a sintese dos relatos por meio da
transcricdo das entrevistas. Foram entrevistadas duas pessoas chave na gestédo da
UC, nos cargos de Supervisor de Educacao Operacional e Analista de Educacéao
Sénior.

A sintese dos resultados obtidos nestas entrevistas, foi classificada por meio
de pontuacédo (escala de trés pontos). De acordo com Cooper e Schindler (2016),
a utilidade de uma escala deve ser equivalente ao estimulo apresentado. Deve
extrair informacdes que orientem a complexidade do objeto, conceito ou constructo
de atitude. Sendo assim, a escala especificada no Quadro 3, representa a forma
mais adequada ao propdésito da pesquisa:

278



Quadro 3: Escala de trés pontos

a) Alta aderéncia — Pontuacdo de 7 a 10;
b) Média aderéncia — Pontuacdo de 4 a 6;
¢) Baixa aderéncia — Pontuacdode 3al

Fonte: Criado pelos autores com base em Cooper e Shindler (2016, p.276)

5. Universidade Corporativa em uma empresa de logistica — Estudo de caso

A empresa entrevistada oferece solugcbes logisticas que integram portos,
ferrovias e terminais, com capacidade para atender, com cada vez mais eficiéncia,
a demanda de seus principais clientes por meio de ferrovias e terminais
integradores, que unem o carregamento e o descarregamento de produtos ao
transporte ferroviario, e a operacdo em terminais portuarios situados em eixos
estratégicos da costa brasileira e transporta as riquezas do Brasil por rotas que
passam pelas regides Norte, Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste do pais (300
municipios e 10 Estados). Os desafios empresariais sdo crescentes e a busca por
diferenciais que agreguem valor ao negoécio é a principal preocupacao da alta
direcao.

A iniciativa de implementacdo da Universidade Corporativa, segundo 0s
entrevistados, partiu da alta direcéo, preocupada com os desafios de crescimento
da empresa. Essa iniciativa resultou na modificacdo da governanca das praticas
educacionais e na criagcdo de uma diretoria que atenderia especificamente os
interesses da UC. Logo, uma nova equipe foi formada, contendo nove profissionais
diretos, nos cargos de Supervisor de Educacdo Operacional, Especialista de
Educacao, Analista de Educacédo Sénior e Pleno, Assistente de Educacéo e seis
profissionais indiretos (terceirizados), nos cargos de supervisor e assistente de
educacao.

O curriculo selecionado para a UC foi desenhado em niveis de complexidade,
contemplando 3 tipos de publico: a) Operacional, abrangendo a maior parte da
empresa, com cerca de 5.500 funcionarios; b) O publico denominado staff ou
administrativo, abrangendo os cargos acima da carreira operacional e abaixo da
lideranca — com cerca de 1.000 funcionarios e c) Liderancas. As Jornadas de
Aprendizagem — nome dado ao curriculo da UC — contemplam a estratégia da
empresa por meio das competéncias organizacionais (Comportamentos de
Cultura®), das competéncias avaliadas nos programas de carreira e sucessédo e das
competéncias técnicas da engenharia (carreira operacional). Esses percursos
formativos seguem uma metodologia batizada pela empresa como “trinémio”. Nela
sdo contemplados trés niveis de complexidade, para a diferenciacdo de seu
conteddo. Sdo eles: Geréncia de Area; Supervisdo; Cargo. Esse contetdo é
automatizado e disponibilizado ao publico de acordo com a sua trajetoria de carreira
na empresa. As competéncias que fazem parte deste curriculo sdo definidas nos
Comités de Estratégia da empresa, realizados bimestralmente. A Direcdo da UC
possui uma cadeira cativa nestes comités, participando ativamente desta

3 Na empresa entrevistada, os Comportamentos de Cultura equivalem as competéncias
organizacionais, ou seja, aquelas que refletem a forma como a empresa pretende ser vista interna
e externamente.
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construcdo, juntamente com as principais liderancas da empresa e HRBP's*. No
ano de 2022, a empresa agregou um novo rol de competéncias ligadas a visao de
longo prazo da empresa. O programa intitulado “Conex&o 2030” € acompanhado
pela UC para garantir o alcance dos indicadores de crescimento da empresa,
incluindo o cumprimento de a¢cdes de responsabilidade socioambiental, diversidade
e inclusdo. Os programas de educacdo desenhados para contemplar as
competéncias necessérias para direcionar a organiza¢ao no cumprimento da viséo.
S&o cinco competéncias comuns a todos os cargos: a) Protagonismo para o
resultado; b) Visao integrada; c) Inovacdo; d) Foco no cliente; e) Capacidade
técnica e, uma competéncia Lideranca direcionada aos gestores de pessoas.

A UC, opera em um espaco fisico diferenciado das instalacdes
administrativas da empresa, desde setembro de 2018. Sua estrutura conta com trés
unidades, sendo uma sede em Belo Horizonte, uma unidade no municipio de
Divinopolis/MG que abriga uma oficina de locomotivas e uma unidade compacta no
municipio de Pedro Leopoldo/MG.

Antes da pandemia de Covid 19, a UC era reconhecida pelo publico interno
por sua localizagdo fisica. Os funcionarios se deslocavam dos ambientes
administrativos e operacionais para participarem presencialmente das
capacitacdes, principalmente na sede em BH. Durante a pandemia houve uma
‘virada” para o método online de ensino, ampliando o acesso do publico aos
conteudos e modificando o reconhecimento da universidade como um espaco fisico
para um espaco hibrido de aprendizagem. Quase cem por cento das praticas de
aprendizagem é realizada por meio do portal online implantado em marco de 2021,
gue concentra hoje, cerca de 220 titulos, como treinamentos a distancia (EAD),
videos, conteudos customizados, podcasts etc. Uma caracteristica positiva da
‘virada” online foi a acessibilidade aos treinamentos. Isso aumentou
consideravelmente a participacdo dos funcionarios aos cursos de capacitacdo. Em
2021, ao fim da pandemia, forma registrados 64.000 acessos aos cursos da
plataforma. O portal funciona inclusive como um gerenciador das atividades
presenciais da empresa. Colaboradores podem realizar inscricbes e gestores
podem demandar treinamentos customizados. O publico que possui acesso a
plataforma de e aos programas presenciais da UC é, predominantemente,
contratado direto da empresa. Apenas em alguns casos, o publico terceirizado é
convocado a participar.

Em 2022, foram realizadas ac6es com clientes e parceiros, principalmente
para aprofundar o relacionamento e esclarecer as questdes essenciais do negocio.
Existe uma intencdo para o proximo ano, de expandir as atividades da UC para a
comunidade nas adjacéncias da empresa, principalmente em regiées onde ha
dificuldade de captacdo de mao-de-obra e vulnerabilidade social.

As liderancas da empresa, principalmente os niveis de direcdo e de
executivos, estdo envolvidos na facilitacdo de algumas a¢Bes de aprendizagem,

4 HRBP - Human Resources Business Partner. Nome em inglés utilizado no mercado para definir
um profissional de Recursos Humanos que atua nas frentes de negécio da empresa, sendo
responsavel por prestar consultoria aos gestores sobre as melhores praticas de Gestédo de Pessoas
(VULPEN, 2012).
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principalmente para sensibilizar a organizacdo quanto a temas de gestdo de
pessoas e responsabilidade social. Recentemente, o Diretor de Operagbes da
empresa foi orador em uma palestra com o tema de combate a exploracdo de
menores. Apesar do crescente engajamento das liderangas, ainda ndo existem
papeis e responsabilidades definidos para a atuacdo destes lideres como
facilitadores do aprendizado. A empresa reconhece que neste ponto, ha espaco
para evolugéo.

O orcamento que financia a UC é centralizado no orcamento geral da
empresa Isso significa que ha uma previsdo anual de gastos com as atividades de
educacdo. Em 2022, cerca de 7,2 milhdes foram investidos nessas atividades.
Raramente acontecem acdes de aprendizagem nao previstas neste orgcamento ou
demandadas pelas areas isoladamente. A UC centraliza e realiza a gestéo estas
atividades, evitando que acfes paralelas acontecam sem a intervencdo da UC.
Esse gerenciamento de iniciativas, conteddos e direcionamento estratégico,
resultou em um maior engajamento da lideranca com estes sistemas educacionais
e hoje a UC é vista como uma parceira do negocio.

As iniciativas de aprendizagem possuem abrangéncia nacional de acordo
com a localizacdo de suas unidades (cursos presenciais e/ou online), incluindo
também, algumas iniciativas de capacitacdo em parceria com instituicoes
internacionais, como por exemplo, cursos, feiras e congressos que agregam algum
tipo de valor técnico ao negécio. Cabe ressaltar que as oportunidades de
aprendizagem internacional estdo disponiveis para todo o publico da empresa,
inclusive de sua area operacional.

Para medir os resultados destas iniciativas, alguns indicadores s&o
acompanhados periodicamente. Entre eles a assiduidade nos cursos e a
hora/homem (medida da carga horaria de treinamento por funcionario treinado).
Existe a intencédo futura de incluir nos acompanhamentos, os indicadores de retorno
financeiro, como o R.O.I (Return over investment — palavra em inglés que significa
“retorno do investimento”). Mas existe uma dificuldade interna em coletar os dados
necessarios para esta mensuracao.

A universidade nédo é vista como uma unidade de negdcios pois atua com
orcamento centralizado e direcionado para a capacitacdo de colaboradores
internos e pontualmente terceiros, clientes e parceiros. Existe uma intencdo de
expansdo desta operacdo para o mercado com o intuito de disponibilizar seus
produtos educacionais a outras empresas interessadas. Como forma de acessar
este mercado ainda inexplorado, a empresa participa ativamente em féruns de EC
como por exemplo a Anitec - Associacdo Nacional de Inovacdo, Trabalho e
Educacao Corporativa, contribuindo e atuando como facilitadora de métodos e boas
préticas.

Os entrevistados mencionaram ao fechamento da entrevista que a UC é
reconhecida por seu publico interno pela quantidade, abrangéncia e profundidade
das oportunidades de aprendizagem oferecidas. A satisfacdo de colaboradores e
liderancas tem sido verificada periodicamente por meio de grupos focais e
avaliacoes internas, onde se conclui:

Mantivemos até aqui, 0 nosso propdsito em sermos
reconhecidos como um sistema de aprendizagem completo
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e continuo, que apoia a carreira dos funcionarios, estreita o
relacionamento com clientes e executa a estratégia da
empresa (Entrevistado B).

6 Resultados e Discussao

Ao explorar a narrativa dos fatos que representaram o cenério da UC na empresa
de entrevistada, foi possivel a correlacdo com o0s objetivos apresentados por
Meister (1999). A discussao dos resultados da pesquisa com base na metodologia
apresentada, serd apresentada na proxima sessao.

A partir dos Dez Obijetivos e Principios da UC e dos relatos coletados nas

Quadro 4 — Pontuacéo de acordo com as diferencas entre T&D e EC

Cenério da
Empresa de T&D Pontos EC Pontos
Logistica
Foco Reativo Proativo 1
Governanca Fragmentada e Coesa e 1
Descentralizada centralizada
Alcance Tatico Estratégico 1
Endosso Pouco / nenhum Administracédo e 1
funcionarios
Responséavel Diretor de Gerentes de
Treinamento 1 unidades de
negécio
Audiéncia Publico-alvo Curriculo
amplo / personalizado por 1
profundidade familias de cargo
limitada
Resultados Aumento da Aumento do
qualificacéo desempenho no 1
profissional trabalho
Operagao Opera como Opera como
funcao 1 “Unidade de
administrativa Negocios” (centro
de custo proprio)
Imagem “Va para o “Universidade
treinamento” como metafora de 1
aprendizado”
Resultado Total T&D 2 Total EC 7

Fonte: Adaptado de Meister (1999, p.23).

entrevistas com a empresa de logistica, esta secao pretende tratar os aspectos
convergentes entre a teoria e pratica, com 0 objetivo de promover uma
exemplificacdo do tema proposto por Meister, a partir do cenério real e atual da
empresa. Para isso, retomaremos as diferencas entre T&D e EC apresentadas na
secdo 3, acrescentando as informacbOes coletadas no estudo de caso e
considerando 1 ponto para cada convergéncia apresentada:

O resultado apresentado acima reflete uma maior aderéncia da empresa

aos sistemas de EC, com sete pontos de convergéncia, contra 2 pontos de
convergéncia com as praticas de T&D.
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Seguindo com verificagdo dos resultados, retoma-se o Quadro 2, da sec¢éo
3, contendo pontuagdo e comentarios, em relagéo aos objetivos e principios da UC

observados nas préticas da empresa:

Quadro 5 — Objetivos e Principios da UC observados nas praticas da empresa

Descricdo do Objetivo

e Principio Pontos Observagdes
1 | Oferecer oportunidades de A funcao estratégica da UC foi evidenciada
aprendizagem que deem pela elaboracédo do curriculo com
sustentagdo as questdes 1 envolvimento das liderangas (comités de
empresariais mais deliberacéo) e pela incluséo recente de
importantes da organizagao. competéncias orientadas pela vis&o de longo
prazo.
2 | Considerar o modelo da O pos-pandemia foi fundamental para
universidade corporativa um ampliar a oferta de ferramentas de
processo e ndo um espaco 1 aprendizagem para além da tradicional sala-
fisico destinado a de-aula, 0 que aumentou o engajamento de
aprendizagem. funcionarios e o consequente
reconhecimento de seu SEC.
3 | Elaborar um curriculo que Com maior énfase no publico interno, a UC
incorpore os 3 C’s: evidenciou em seu curriculo a Cultura e as
Cidadania Corporativa, 1 Competéncias Basicas para o negécio.

Estrutura Contextual,
Competéncias Basicas.

Existem algumas préticas relacionadas a
contextualizacdo do negécio, para o publico
externo.

4 | Treinar a cadeia de valor e
parceiros, inclusive clientes,
distribuidores, fornecedores
de produtos terceirizados,
assim como universidades
gue possam fornecer os
trabalhadores do amanha.

A UC nao apresenta o item 4. Existe o
interesse futuro de atuar com o publico
externo, englobando clientes, parceiros e
comunidade.

5 | Passar do treinamento
conduzido pelo instrutor para
vérios formatos de 1
apresentacéo da
aprendizagem.

Igualmente ao item 2, 0 p6s-pandemia foi o
impulsionador destas novas praticas.

6 | Encorajar e facilitar o
envolvimento dos lideres no
aprendizado.

A UC nao apresenta o item 6. Existe o
reconhecimento e da liderangca em relagdo
ao papel da UC mas a participagdo destes
como facilitadores é esporadica. O
envolvimento se da na construcdo do
curriculo, conforme o item 1. Ponto inclusive,
gue a empresa reconheceu como uma
possivel melhoria.

7 | Passar do modelo de
financiamento corporativo
por alocacéo para o
“autofinaciamento” pelas
unidades de negécio.

A UC néo apresenta o item 7. O orgcamento é
centralizado no centro de custo da empresa.
Existe a intencéo futura de transformar a
estrutura centralizada em um modelo de
negocios independente.

8 | Assumir um foco global no
desenvolvimento de
solugbes de aprendizagem.

As iniciativas de aprendizagem para
aprimoramento técnico sdo expandidas a
todos os colaboradores, em ambito
internacional.

9 | Criar um sistema de
avaliagdo dos resultados e,
também dos investimentos.

A UC nao apresenta o item 9. Ainda séo
aferidos os indicadores tradicionais de T&D.
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10 | Utilizar a universidade A participagao da empresa como referéncia
corporativa para obter 1 de estrutura de EC nos féruns que tratam o
vantagem competitiva e tema, refletem a iniciativa de abertura para o
entrar em novos mercados. mercado externo.

Pontuaco 6

Fonte: Adaptado de Meister (1999, pag.30).

O resultado apresentado anteriormente, reflete uma aderéncia média das
praticas da empresa com a teoria de Meister, considerando a metodologia proposta
neste artigo para a definicdo das escalas de aderéncia.

6 Consideracgdes finais

A teoria desenvolvida por Jeanne Meister e atualizada para a realidade
brasileira por Marisa Eboli, representa um importante e atual referéncia na
avaliacdo das praticas educacionais na empresa, principalmente sobre o ponto de
vista do papel do RH como agente de transformacao corporativa. A UC passa a
protagonizar este papel com carater multidisciplinar, oferecendo oportunidades
diversas de aprendizagem e continuidade do desenvolvimento de seus funcionarios
com bases estratégicas solidas.

Conforme o observado no estudo de caso, a empresa entrevistada envolve
sua alta direcdo na concepc¢do do curriculo educacional, delimitando as
competéncias criticas para 0 negocio e o alinhamento a visdo de longo prazo da
empresa. Porém, a multidisciplinaridade ndo é requerida somente na concepcao
destas competéncias.

As liderancas devem assumir o papel de facilitadoras do sistema
educacional, protagonizando iniciativas e desenvolvendo o compromisso da
continuidade das acdes para fora da universidade. A universidade deixa de ser um
espaco fisico e passa a ser uma ideia cultivada por todos na empresa e, para isso,
a lideranca é a principal responsavel nesta consolidacao.

Conclui-se que existe espaco para ampliacdo dos papeis dos gestores na
empresa entrevistada, objetivando a criagdo de espagos “‘para além da
universidade”, onde gestores, funcionarios, terceiros, parceiros, clientes e
comunidade, usufruem das oportunidades oferecidas e agregam valor ao negécio.

Outra consideracao importante é a verificacdo dos resultados tangiveis dos
sistemas educacionais. De acordo com o estudo de caso, esses indicadores ainda
se relacionam as praticas de T&D, individualizando a percepcao de valor da UC.
Para torna-la uma parceira do negdcio e consolidar o seu diferencial competitivo,
estes indicadores devem refletir os resultados de crescimento da empresa. As
empresas devem investir em sistemas de verificacdo do desempenho da
organizacdao, atrelados as iniciativas educacionais, de forma continua e a longo
prazo.
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Apéndice

Quadro 1- Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista

Artigo: Os 10 objetivos e principios da Universidade Corporativa. Estudo de caso em uma
empresa de logistica.

Data da Entrevista: 18/10/22 Hora da entrevista: 19:20

Local: Entrevista realizada online, por meio de video chamada.

Entrevistador: Andréa Judice Affonso

Entrevistados: Entrevistado A (Supervisor de Educac¢do Operacional) e Entrevistado B
(Analista de Educacdo Sénior), ambos pertencentes & Diretoria de Gente, Inovagdo e
Sustentabilidade.

Introducgdo: O presente roteiro objetiva a investigacao das atividades da empresa representada
pelos entrevistados, no ambito especifico da Universidade Corporativa. As perguntas foram
compostas com base nos 10 objetivos e principios da Universidade Corporativa, segundo
Jeanne Meister:

1-Como a UNIVERSIDADE traduz em iniciativas de aprendizagem, os objetivos estratégicos
essenciais da empresa? Exemplifique.

2-De que maneira a UNIVERSIDADE ¢ percebida pelo cliente interno? E vista como um
processo de aprendizagem (considerando seus agentes e artefatos) ou como ambiente fisico
(um lugar de aprendizado, desvinculado dos postos de trabalho tradicionais como sedes,
escritorios, subsidiarias, plantas etc.)? Justifique.

3-Como foi ou é estruturado o curriculo da UNIVERSIDADE. Quais competéncias sao
consideradas nesta elaboragdo?
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4-Qual é o perfil do aluno da UNIVERSIDADE (Colaborador direto, terceiro, clientes,
beneficiarios dos colaboradores, parceiros de negécio, oriundos de programas sociais,
oriundos de processos seletivos, desempregados etc.)?

5-Quais sdo os artefatos ou modalidades de aprendizagem disponiveis na UNIVERSIDADE?
6-Como se da o envolvimento e o engajamento da Alta Lideranca (C-levels) e da Média
Lideranca (Executivos e outros) com os objetivos de aprendizagem da UNIVERSIDADE?
7-Qual é o modelo de gestao orcamentaria da UNIVERSIDADE?

8-Qual é a abrangéncia geografica dos objetivos de aprendizagem da UNIVERSIDADE? Atua
somente em territério nacional ou possui abrangéncia global? Se possuir abrangéncia Global,
de que maneira isto é multiplicado?

9-Quais indicadores de resultados sdo acompanhados na UNIVERSIDADE? Existe
acompanhamento de indicadores financeiros de retorno dos investimentos?

10-Como a UNIVERSIDADE, é vista pelo mercado? Ha reconhecimento do diferencial

competitivo que ela representa? Houve alguma pesquisa que comprove esta percepc¢ao,
interna ou externamente?

Fonte: Metodologia de Pesquisa — Roteiro de Entrevista (SAMPIERI,2013).
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