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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar a produc¢do
cientifica nacional e internacional no campo da educacdo
corporativa no periodo de 2010 a 2017. Discute-se as similaridades
e distin¢Bes conceituais entre educag¢do corporativa e universidade
corporativa, bem como as relacBes existentes entre gestdo por
competéncias, gestdo do conhecimento e educacdo corporativa.
O manuscritoapresenta uma proposta metodoldgica descrevendo
as etapas necessarias a implementacdo do modelo de educac¢do
corporativa no ambito do ministério publico brasileiro analisando
as implicagdes praticas e os beneficios dessa nova modalidade
educativa para o desenvolvimento do potencial humano no
contexto de trabalho.

ABSTRACT: This article mains to trace the state of the art of research
inthe field of corporate education by analyzing the similarities and
conceptual distinctions between corporate education and corporate

university, as well as the relationships between management of
competences, knowledge management and corporate education. The
manuscript presents a methodological proposal describing the steps
necessary for the implementation of the corporate education model
within the scope of the Brazilian Public Ministry, analyzing the practical
implications and benefits of this new educational modality for the
development of human potential in the workplace.
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Introducao

Os contetdos aqui apresentados e discutidos englobam
publicacdes de autores referenciados na area de Educacdo
Corporativa e em artigos cientificos publicados em periddicos
nacionais e internacionais, classificados pela Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES' nos
extratos A1, A2, B1 e B2 nas areas da Administracdo (ADM),
Psicologia (PSI), Educacao (EDU) e Interdisciplinar (INT).

1 Classificacdo da CAPES: extrato A1 - drea da Administracdo (ADM); extrato A2 - Educacdo (EDU);
extrato BT - Psicologia (PSl); e extrato B2 - Interdisciplinar (INT).
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Para dar maior confiabilidade a pesquisa a revisdo bibliografica
foi realizada com base nas técnicas e passos apresentados por
Creswell (2007), conforme descritos na Figura 1.
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Figura 1: Processo de Pesquisa Bibliogréafica

Dessa forma, para a identificacdo dos artigos nacionais, foram
realizadas buscas no Portal de periddicos da Capes com os
descritores  “educacdo corporativa”;  “universidade corporativa’,
e ‘“gestdo do conhecimento” Para os descritores “educacdo
corporativa” e “universidade corporativa” foi realizada a filtragem
por titulo e assunto, respectivamente. Para o descritor “gestdo do
conhecimento”, a filtragem foi apenas por titulo, tendo retornado
um total de 200 artigos.

Adicionalmente, buscou-se ainda na literatura nacional, livros
notérios que tratam sobre o tema, buscando incluir assim ndo
somente trabalhos académicos, mas outrosmateriais elaborados
com o proposito de disseminar conhecimentos e experiéncias
sobre o assunto.

A pesquisa bibliografica trouxe ao todo 104 referéncias, das quais
97 (93%) foram artigos cientificos, entre nacionais e estrangeiros.
Esse quantitativo sinaliza uma intensificagdo de pesquisas
académicas sobre tais temas, nos Ultimos anos, em especial no
Brasil, dada que a maior parte encontrada foi de artigos nacionais,
como demonstra a Figura 2.
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Figura 2: Tipologia do material analisado

E possivel perceber que a maioria dos periédicos em que os artigos
foram publicados possui classificagdo AT a B1, concentrados na
classificagdo B1, representando que em sua maior parte os artigos
vém sendo publicados em peri¢dicos de alto nivel de qualidade.

Quanto ao recorte temporal, dentro dos sete anos pesquisados,
percebe-se, pela quantidade de artigos, que o tema vem sofrendo
certo arrefecimento, especialmente nas pesquisas nacionais, nos
ultimos cinco anos. Em 2012 constata-se o0 auge das publicacdes
com um total de 20 artigos sendo que 80% deles foram nacionais.
Em 2017 esse nimero correspondeu a 12, sendo que a proporcao
de artigos nacionais caiu para 33% do total de artigos nacionais
selecionados. Essa visdo denota que embora de forma geral o
assunto esteja arrefecendo no contexto nacional, em ambito
internacional vem apresentando espaco de crescimento. A Figura
3 detalha essas informacdes por ano e tipo de publicacao.
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Figura 3: Publicac8es por ano
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Apos a identificacdo dos estudos, buscou-se analisar aqueles que
mais se aproximaram dos objetivos pretendidos na revisao, com
énfase nos que trataram das implicacdes praticas e beneficios
relacionados a inovacBes para o desenvolvimento do potencial
humano no contexto de trabalho.

Quadro 1: Principais artigos nacionais selecionados

Os Quadros 1 e 2 ilustram alguns exemplos de artigos nacionais
e internacionais sobre as tematicas educagdo corporativa,
universidade corporativa e gestdo do conhecimento que foram
analisados, buscando identificar as principais bases tedricas,
conceitos e suas relagBes, bem como andlise dos principais
desafios e tendéncias.

Autores / Ano Titulo Adm Psi Int Edu
AMOE‘SMC;&F%J(ZZJOS%F;SUR; Polfticas de educagdo corporativa e o processo de certificagdo bancaria: distintos atores e perspectivas B1 B1 B2 -
AMORIM; TOMAEL (2011) Gestdo da informacdo e gestdo do conhecimento na préatica organizacional: anélise de estudos de casos B3 - B1 B3

CARVALHO (2014) Educacdo corporativa e desempenho estratégico B2 B3 B3
CASTRO; EBOLI (2013) Universidade corporativa: génese e questdes criticas rumo a maturidade A2 - B1 B1
CRUZ (2010) Educacdo corporativa: a proposta empresarial no discurso e na pratica B2 B1 A2 Al
FREITAS-DIAS, e ~ ‘ .
ALBUQUERQUE (3014) Panorama da avaliagdo de resultados em educagdo corporativa no Brasil B2 B3 B3
SILVA; FRANCISCO; Avaliando as préticas de educagdo corporativa a distancia por meio do modelo de Kirkpatrick: . B3 B3 B2
HATAKEYAMA; SILVA (2010) um estudo de caso numa empresa do ramo de energia no estado do parana

Quadro 2: Principais artigos internacionais selecionados

INTERNACIONAIS
Autores / Ano Titulo Adm Psi Int Edu
BARROS; RAMOS; PEREZ (2015) Information systems and organizational memory: a literature review B1 - B2 B1
. Organizational performance evaluation in intangible criteria: a model based
DICKEL; MOURA (2016) on knowledge management and innovation management B B2 B
) Segregation and inequality in Chicago public schools, transformed B
JANKQV; CAREF (2017) and intensified under corporate education reform Al A2 Al
Public knowledge, learning organizations and knowledge management

MALIZIA (2012) as strategic levers gor a new public administration in Italy B2 B3 B3

MORE; GONCALO; DAROS; El ambiente compartido como propulsor de lainternacionalizacién: anélisis B B2 B2 C
MASCARELL (2015) a partir de lagestiéondelconocimiento y de lainnovacion
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Uma sintese dos estudos analisados estd representada nos
Mapas de literatura das Figuras 4 e 5. Buscou-se organizar 0s
artigos consultados em termos de categorias de conteddo mais
amplas para facilitar a compreensdo do percurso adotado para
construcao do referencial tedrico. Para isso utilizou-se como
itens para agrupamento: Origem, Importancia e Conceitos;
Sistema de Educacdo Corporativa - EC e Modelos; Desafios e
Tendéncias; RelacBes entre EC, UC, GpC e GC; Avaliacdo e
Resultados; Estudos de caso.
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Figura 4: Mapa Literatura Nacional - Elaborado pelas autoras
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Figura 5: Mapa Literatura Internacional - Elaborado pelas autoras

Doexpostoéimportantedestacarofatodeaproducdointernacional
dar énfase a questao da avaliagdo e dos resultados, indicando a
preocupacao com a analise de questdes como eficiéncia, eficacia
e efetividade dos resultados obtidos com os esforcos de Educagdo
Corporativa, representando assim uma maior profissionalizacdo
do processo.

Referencial teédrico

Educacao Corporativa: importancia
e principais conceitos

Embora a literatura reconheca que as infraestruturas educacionais
nas organizaces ja existissem desde a década de 50, denominadas
de institutos, universidades ou faculdades, somente no final da
década de 80 é que a Universidade Corporativa - UC passa a ser
concebida como um processo e ndo mais como um local fisico,
havendo, nesse periodo, a expansdo significativa do numero de
UCs nos Estados Unidos, conforme aponta Meister (1999, p.19).

Em uma perspectiva historica, o registro da primeira iniciativa
de UC ocorreu em 1956, quando a General Motors lancou a
Universidade Corporativa - Crotonvilee - para gerenciamento do
aprendizado e desenvolvimento de seus funcionarios como uma
estratégia organizacional. No Brasil, de acordo com Eboli (2004), as
iniciativas relacionadas a Educacdo Corporativa se intensificaram
a partir da década de 90, sendo que as primeiras experiéncias de
implementagdo tiveram sua ocorréncia no setor privado de gestdo.

Alguns fatores foram impulsionadores da Educacdo Corporativa
entre 0s quais, merecem destaque 0s avan¢os tecnoldgicos e a
rapida obsolescéncia do conhecimento em um mundo globalizado
e imerso em constantes e vertiginosas mudancas. Nesse ambiente
sujeito a variacBes constantes, novas exigéncias se apresentaram
para as organizacdes demarcando a necessidade de utilizacdo de
novos modelos e tecnologias gerenciais, bem como de dispositivos
para ampliar a capacidade e a velocidade da aprendizagem das
pessoas no trabalho (Freitas & Branddo, 2006).

Conforme salienta Meister (1999), é dentro desse novo cenario que
requer o desenvolvimento de novas e complexas competéncias
para o desempenho efetivo no trabalho que a Educacdo
Corporativa adquire centralidade como “guarda-chuva” estratégico
para o desenvolvimento e a educa¢do de toda a cadeia de valor da
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organizac¢do: funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade,
buscando aperfeicoar as estratégias organizacionais. Uma funcao
complementar a essa e que caracteriza a nova modalidade de
educacdo corporativa é o estimulo a aprendizagem continua.

Diante disso, o comprometimento organizacional com a educagdo
e o0 desenvolvimento das pessoas emerge como uma vantagem
competitiva sustentavel, sendo a Educacdo Corporativa uma
ferramenta parainduzir aintegracao vertical, ou seja, o alinhamento
das competéncias individuais as estratégias organizacionais.

Quadro 3: Mudanga de Paradigma

T&D

Em uma perspectiva evolutiva, o surgimento das universidades
corporativas demarca a passagem do tradicional modelo de
Treinamentoe Desenvolvimento(T&D)paraaEducacdo Corporativa,
que estd profundamente inter-relacionada aos conceitos de
Gestdo do Conhecimento e Gestao por Competéncias. Ao assumir
dimensdo estratégica, esse novo modelo educacional passa a ser
responsavel pelo alinhamento dos processos de aprendizagem a
estratégia e ascompeténcias essenciais daorganizacao estendendo
seu publico-alvo para além das fronteiras organizacionais (Eboli,
Hourneaux Jr. & Cassimiro, 2013). O Quadro 3, a seguir, compara a
mudanca de paradigma de T&D para Educa¢do Corporativa:

Educacao Corporativa

Desenvolver habilidades OBJETIVO Desenvolver competéncias
Aprendizado individual FOCO Aprendizado organizacional
Tatico ESCOPO Estratégico
Necessidades individuais ENFASE Estratégias da Organizacdo

Interno PUBLICO Interno e externo
Espaco real LOCAL Espaco real e virtual
Aumento das habilidades RESULTADO Aumento da competitividade

Fonte: Eboli (2004), com adaptac8es

De acordo com o Quadro 3, constata-se que o novo paradigma da
EC desloca o foco do ambiente interno da organizac¢ao e posiciona
0 processo de aprendizagem como mecanismo de incremento da
estratégia organizacional.

Alinhados a essa perspectiva, Mathias e Santos (2014), argumentam
que a Educag¢do Corporativa retrata uma dinamica que integra a
promocdo de a¢des de aprendizagem intrinsecamente vinculadas
a estratégia da organizacdo, por meio de uma diversidade
de modalidades de ensino-aprendizagem, que ampliam as
possibilidades de acesso ao conhecimento.

O modelo de Educacdo Corporativa se baseia no desenvolvimento
de competéncias requeridas ao efetivo desempenho no trabalho e
a consecucdo da estratégia organizacional, sendo que as solucdes
educativas podem conduzir a Gestdo do Conhecimento.

Nesse sentido, a Educacdo Corporativa constitui importante
estratégia para a Gestdo do Conhecimento, tendo em vista que,
por meio desse modelo é possivel desenvolver um sistema
integrado de educacao com foco nos objetivos organizacionais e
no aprimoramento dos relacionamentos internos e externos, e
que essa disseminacdo de conhecimento contribui sobremaneira
para a sobrevivéncia e competitividade da empresa (Goulart e
Pessoa, 2004)

Dentro desse enfoque, Eboli (2010) aponta que o surgimento das
universidades corporativas trouxe a tona a nova modalidade de
Educacdo Corporativa. Esta nova modalidade sebaseia no objetivo
principal de identificar e desenvolver competéncias criticas para
que aempresa alcance resultados esperados e namissao de formar
e desenvolver os talentos na gestdo dos negdécios, promovendo
a gestao do conhecimento organizacional (gera¢do, assimilacdo,
difusdo e aplicagdo) por meio de um processo de aprendizagem
continua e ativa por multiplas tecnologias de aprendizagem.
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Educacao Corporativa e Universidade Corporativa:
distingdes e similaridades conceituais

Grande parte da literatura emprega as expressoes “educacdo
corporativa” e "“universidade corporativa” como equivalentes
para tratar da educacdao que ocorre no ambito formal das
organizacdes. Observa-se também na literatura que os conceitos
estdo em evolugdo, o que representa um campo tedérico ainda
em construcdo.

Alinhada a essa perspectiva, Eboli, (2004), argumenta que 0s
conceitos de Educa¢do Corporativa e Universidade Corporativa
podem ser utilizados indistintamente, na medida em que estdo
fortemente relacionados.

De maneira geral, Educacao Corporativa faz referéncia a um
sistema de formacdo de pessoas baseado na abordagem de
competéncias com vistas a desenvolver nos profissionais internos
e externos da organizacdo as competéncias consideradas criticas
para a viabilizacdo das estratégias de negdcio, promovendo um
processo de aprendizagem continua, vinculado aos propositos,
valores, objetivos e metas organizacionais (Eboli, 2004).

Mais especificamente, engloba um conjunto de a¢des e estratégias
educacionais voltadas para o desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais, que tem como missdo favorecer o
alcance dos objetivos organizacionais (Reis, Silva &Eboli, 2010).

Quanto a universidade corporativa, configura o elemento
representativo da educacdo corporativa, ou seja, consolida,
em sua estrutura, 0 processo educativo nas organizacdes. De
fato, para alguns autores a Universidade Corporativa é como
um instrumento, um meio, para concretizacdo das acdes de
Educacao Corporativa e para elevar o status dessa ferramenta de
gestao estratégica (Allen, 2002; Fleury & Oliveira, 2001; Meister,
1999; Junqueira, 2002).

Algumas dimens&es do conceito de Universidade Corporativa sao
elencadas, a seguir:

conceito  inspirado  no  tradicional  conceito
de universidade, localizado no ambiente
organizacional e diz respeito ao desenvolvimento de
funcionarios, clientes, fornecedores, franqueados a até a

comunidade. Tal desenvolvimento significa absor¢do ou
ampliagdo de informacdes, habilidades e competéncias
exigidasno contextodetrabalho,devendoestaralinhado
a missdo, aos objetivos e as estratégias da organizacdo
e ser continuo. E uma maneira de formar, integrar e
consolidar a base de conhecimentos da organizacdo,
tornando tal base acessivel a seus funcionarios.
Pressupde que a comunicacdo torna-se mais eficaz
pelo uso do coédigo comum de referéncia, tornando a
responsabilidade pelos resultados compartilhada;

Privilegia ndo apenas a formacgdo estratégica de
desenvolvimento  de  competéncias  essenciais
da organizagdo, mas também, paralelamente, a
incorporac¢do de duas caracteristicas fundamentais: nao
restricdo dos servicos educacionais aos funcionarios
e abertura ao publico externo em geral, e
estabelecimento de parcerias com instituicdes
de ensino superior, com destaque para validacdo
dos créditos cursados e possibilidade de conferi¢do
de diplomas, ou a confec¢do de diplomas de forma
independente (Alperstedt, 2001, p. 163);

A despeito de terem sido introduzidos de forma
concomitante  no  ambiente  organizacional, o
termo Universidade Corporativa é muito restrito,
principalmente porque nem toda organizacdo precisa
ou vai criar esse tipo de unidade educacional em
sua estrutura. (Vargas e Abbad, 2006);

+ Unidades educacionais localizadas na estrutura da
organizagdo constituemuma ferramenta estratégica
criada com o objetivo de auxiliar a organizacdo a
alcancar sua missao por meio de atividades que
promovam a aprendizagem individual e organizacional,
o0 conhecimento e a sabedoria. (Allen &McGee, 2004);

- Foco no processo de aprendizagem continua
vinculada as estratégias da organizacdo. (Meister, 1999);

As definicdes de Educag¢do Corporativa e Universidade Corporativa
apresentam areas de sobreposi¢Bes e também algumas diferencas.
O Quadro 4, abaixo, assinala similaridades e distin¢des entre os
dois conceitos.
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Quadro 4: Comparacao UC e EC

Comparacao entre Universidade Corporativa e Educagdo Corporativa

Termos Universidade Corporativa Educacdo Corporativa
Local Fisico X
Estratégia X X
Parcerias com IES X

Puablico Externo

X

Aprendizagem Continua

X

De maneira geral, a literatura destaca que as definicdes de
Educacdo Corporativa e Universidade Corporativa englobam os
seguintes aspectos:

- Vinculagdo com a estratégia organizacional - objetivos e
metas de longo prazo;

Desenvolvimento de novos conhecimentos e
competéncias criticas pelos colaboradores;

Articulagdo de forma coerente das competéncias
individuais e organizacionais;

Solu¢Bes de aprendizagem com aspectos customizados
viabilizando uma atuacdo profissional diferenciada;

- Aprendizagem continua - educagdo permanente;

Aprendizado organizacional como forma de fortalecer a
cultura corporativa e coletivizar o conhecimento;

Ampliagdo do publico atendido - incremento do
conhecimento e acesso a informagdo para os proprios
colaboradores, sejam eles fixos ou terceiros, naempresa
ou em sua cadeia produtiva.

Relacdes entre Educacao Corporativa,
Universidade Corporativa, Gestao por
Competéncias e Gestao do Conhecimento

A gestdo por competéncias e a gestdo do conhecimento tém sido
destacadas como processos importantes e necessarios para a
implementacdo da nova modalidade educacional denominada

Educacdo Corporativa. A suposicdo é de que por meio dos processos
de aprendizagem continua, podem ser construidas as competéncias
essenciais para a plena consecu¢do da estratégia organizacional.

A gestdo por competéncias, como tém sido tratada na literatura e
na propria legislacao de pessoal da Administragdo Publica Federal,
é um dos principais instrumentos para alinhamento do sistema de
Educacdo Corporativa com a estratégia organizacional. De acordo
com Brandao (2012), a descricdo de uma competéncia representa
um desempenho esperado, devendo indicar o que o profissional
precisa ser capaz de fazer em seu trabalho, em uma atuacdo que
possa ser observavel. Nesse sentido a gestdo por competéncias
de fato fortalece o processo de construcdo de um sistema de
Educacdo Corporativa que contempla oportunidades reais, praticas
e concretas de formacdo e capacitacao dos individuos, de forma a
possibilitar melhorias na atuacao profissional com vistas ao alcance
dos objetivos estratégicos da organizacdo.

Dessa forma, a gestdo por competéncia no contexto daimplantagdo
de uma Universidade Corporativa constitui excelente ferramenta de
apoio, pois quando implementada exerce dupla contribui¢do. Por
um lado, auxilia na formacdo de elos mais claros entre a estratégia
organizacional, desempenho e as a¢des de capacitagdo; enquanto,
por outro, apoia o desenvolvimento de uma cultura voltada para
acdes que permitam o desenvolvimento de competéncias concretas
e passiveis de serem aplicadas no contexto da organizacdo, que é
exatamente a ideia central de uma Universidade Corporativa.

No que tange a gestdo do conhecimento, conforme salientam
Nonaka & Takeuchi (2000), uma organizacdo por si, ndo pode criar
conhecimento. Assim, a criacdao do conhecimento organizacional
ocorre a partir do compartilhamento entre o conhecimento
individual e o conhecimento em grupo. Nesse sentido a criagdo
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de uma Universidade Corporativa pode contribuir e fortalecer o
processo de gestdo do conhecimento na organizacdao, umavez que
Cria espagos permanentes ndo sé para a producao, mas também,
para a transmissdo do conhecimento.

Como a Universidade Corporativa € ainda focada no negécio, ha
significativos ganhos no processo de explicitagdo do conhecimento
tacito, uma vez que parte da forca de trabalho utilizada nas
atividades sdo profissionais com bastante experiéncia e que,
muitas vezes, sdo especificamente remunerados para tornar
explicito conhecimentos e aprendizados consolidados, porém ndo
registrados ou documentados. Cria ainda espacos permanentes
de compartilhamento e transformacdo do conhecimento, quer na
realizacdo de ac¢Bes de capacitacdo ou na producdo advinda da
criacdo de redes e féruns de debate ou troca de conhecimentos,
aprendizados, tal como sugerem Pereira; Rezende e Abreu (2000),
ao descreverem a gestdo do conhecimento como uma forma de
aproveitamento do conhecimento das pessoas e dissemina¢do
das melhores praticas da organizacao.

No contexto da Educagdo Corporativa, conforme enfatizado por
Meister (1999), o conhecimento possui prazo de validade e, ao longo
do tempo, vem ocorrendo uma reducdo gradual e significativa nesse
prazo.Assim, ha necessidade continua e ativa de aprendizagem tanto
para construir, quanto para desenvolver competéncias requeridas
para o trabalho e a consecucdo da estratégica da organizacdo.
Nesse sentido, os profissionais, mesmo possuindo altos niveis de
qualificacdo académica precisam estar atualizados e preparados
para o desenvolvimento e adog¢do efetiva de novas tecnologias, bem
como para a criacdo de oportunidades para participarem de formas
mais construtivas no desenvolvimento organizacional.

Em sintese, a literatura examinada aborda a noc¢do de que a
Universidade Corporativa é uma ferramenta de consolidacao e
facilitadora das praticas de Gestao do Conhecimento, como um
elemento condutor da agenda de aprendizagem da organizacdo.
Assim, a funcdo da Universidade Corporativa seria garantir que a
aprendizagem individual seja capturada e disponibilizada como
um recurso para o beneficio de toda a organizacdo, promovendo
a Gestao do Conhecimento Organizacional (gerac¢do, assimilagdo,
difusdo e aplica¢do).

Por outro lado, parte da producdo cientifica analisada aborda
também a concepcdo de que a Gestdo do Conhecimento seria
o canal para que a Educacdo Corporativa instale, desenvolva e
consolide as competéncias essenciais da organizacao, perpetuando
a mentalidade de aprendizagem continua.

Modelos de Universidade Corporativa

No que tange a definicdo de modelos de atuacdo a literatura
consultada evidencia que ndo ha um tipo ideal, mas sim, diferentes
modelos que funcionam melhor do que outros em determinadas
instituicBes e contextos organizacionais. Dessa forma, o intuito
dessa revisdao é mostrar alternativas, bem como suas vantagens,
desvantagens e outras reflexdes que possibilitem uma avaliagdo
criteriosa quanto ao modelo mais adequado ao contexto da
organizacdo, ja que a estrutura de uma Universidade Corporativa
é fortemente influenciada pela cultura e hierarquia organizacional,
bem como por suas liderancas.

Assim, embora a literatura, de forma geral, ndo faga distin¢do entre
os termos Educacdo Corporativa e as Universidades Corporativa,
Meister (1999) vé as Universidades Corporativas como instrumentos
fundamentais para o processo de Educacao Corporativa, e
justamente, por isso a necessidade de se dar foco em suas atividades,
para que a organizagao nao se perca em uma cole¢do de atividades
desconectadas e que requerem consideravel atencdo.

Barley (2002), conforme citado por Vargas (2003), destaca que as
Universidades Corporativas que apresentam melhores resultados
sdo aquelas que espelham sua cultura e se harmonizam com as
iniciativas e influéncias internas. A autora prop8e cinco modelos
de Universidades Corporativas, que a despeito de possuirem
caracteristicas distintas estdao fundamentados em trés bases
comuns: o alinhamento corporativo, a organizacao do
conteddo e a estrutura interna.

A primeira questdo, o alinhamento corporativo, aborda a posicao
da UC dentro da estrutura da organizacdo. A referida autora
indica trés possiveis pontos em que uma UC pode estar alojada:
na diretoria executiva (abordagem top-down); na area de recursos
humanos ou similar (abordagem lateral), unidade de negdcios
(abordagem do esforco base). O tipo de abordagem utilizada
impacta diretamente na rapidez de implementa¢do, bem como
no processo de aceitacdo perante o publico-alvo e perante a alta
direcdo da instituicdo.

A Quadro 7 apresenta de forma consolidada as principais
vantagens, desafios e em que contexto tal abordagem pode trazer
melhores resultados. E importante ressaltar que para definicdo
do posicionamento, € necessario considerar peculiaridades do
funcionamento da organizacdo, como a dinamica que norteia a
estrutura organizacional e a organizacao do trabalho.
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Quadro 7: Posicdes para criacao de UC

Abordagem Top-down Lateral Esforgo base
Vinculada a Alta direcdo Recursos Humanos Unidade de negécio
< ' - A ia i o Adequado quando o assunto ndo é de
Vantagens Atencdo e envolvimento dos dirigentes Competéncia técnica mais instalada interesse da alta direcio ou do RH

Engajamento dos servidores

Desafios No caso de érgaos, como diretoria em regime
de colegiado, é importante avaliar se a UC
ficara ligada uma diretoria ou ao colegiado.

Comprometimento da alta lideranca

e das outras unidades .
Ganhar o comprometimento da alta
) lideranca e das outras unidades
Formar parcerias com pessoas
estrategicas na organizagdo )
Estabelecer parcerias com pessoas
) L estratégicas na organizagdo
Conseguir recursos orgamentarios

e financeiros ) . ) )
Conseguir recursos orcamentarios e financeiros

Reputacdo e credibilidade do RH

) Organizagbes em que os servidores
Funciona melhor respeitam as iniciativas dos executivos
e seguem a visdo do lider

Organiza¢Bes em que as unidades possuem
elevada autonomia sdo preocupadas com
o desenvolvimento das pessoas e possuem
alguma competitividade por desempenho

Organizagbes que funcionam em projetos,
com equipes multidisciplinares, que
praticam compartilhamento interno

Fonte: Barley (2002), Vargas (2003), com adaptacdes.

A segunda tem a ver com a organizacdo do conteldo que, de
acordo com a autora, reflete diretamente a cultura e o sistema
de valores da organizac¢do, afetando e sendo diretamente afetada
por politicas de gestdo de pessoas, especialmente as ligadas ao
avango na carreira e ao desenvolvimento de competéncias. Vargas
(2003), a partir de pesquisa na literatura internacional e do modelo
desenvolvido por Barley (2002), descreve cinco modelos de
estruturacdo do conteldo: o do mapa organizacional; do templo;
da piramide; da pizza corporativa; e do cata-vento. De maneira
similar a tal posicionamento, a literatura aponta que ndo ha um
melhor modelo, mas aquele que mais se ajusta a uma realidade

Quadro 8: Modelos de Estruturacao de Contelido

e contexto organizacional, bem como ao conjunto de politicas e
praticas de gestao de pessoas.

Na definicdo do modelo é importante considerar também
a abrangéncia que se pretende dar a UC, considerando
especialmente seu publico-alvo, que pode ser composto apenas
do publico interno, ou pode incluir o publico externo, englobando
a cadeia de valor e osstakeholders relevantes para a atua¢do da
instituicdo. O Quadro 8, a seguir, apresenta de forma resumida as
principais caracteristicas de cada modelo.

[ ] ]

Trilha 1 Triha 2 Triba 3
Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
I | |
Triha 1 Trilha 2 Triha §
Nivel 2 Nivel 2 Nivel 2
1 1 ]
Triha 1 Triha 2 Triha 3
Nivel 3 Nivel 3 Nivel 3

Espelha um padrdo conhecido de certificagdo por grau de aprendizagem;

Apropriado para uma UC com POUCAS trilhas que se sobreponham.

MODELO DO MAPA MENTAL

Forma mais direta de organizagdo;
Mais amigavel na perspectiva dos servidores;
Demonstra linha clara de progresso;

Funciona bem para organiza¢des com parcerias;

N&o coloca énfase em competéncias especificas;
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O curriculo basico suporta o transversal, o transversal da base para as escolas de negdcio e sustentam os programas gerenciais;

MODELO DO TEMPLO

Forte conexdo académica;

Retrata a educagdo superior e a estabilidade da aprendizagem tradicional;

Consegue trazer um forte sentimento de avango;

Ideal para institui¢des fortemente comprometidas com a aprendizagem.

MODELO DA PIRAMIDE

Inclui a ideia da hierarquia;
Aprendizagem mais ampla na base e mais especifica no topo;

Organiza a aprendizagem em torno das categorias funcionais;

/ Escola 6o Empr \ Demonstra claro senso de mobilidade em direcdo ao topo;
Aprendizagem e promogdo estdo vinculadas;
/ Escola de Programas de \
Bisica Ideal em contextos que a organizagdo promove os servidores com base na aprendizagem.

MODELO DA PIZZA CORPORATIVA

Apresenta fluidez no agrupamento das oportunidades de aprendizagem;
O curriculo basico como ponto central do modelo;
Permite a integracdo rapida de novas escolas de conteldo especificos e de novos anéis;
N&o hierarquiza as escolas e oscontelidos;

Apropriado para organizag8es que encorajam os servidores a trabalharem como parceiros dos lideres.

Fonte: Barley (2002), Vargas (2003), com adaptagoes.

MODELO DO CATAVENTO

Mais progressivo;

Retrata de forma mais integral a filosofia da UC;

Busca interagir com o AMBIENTE;

Enfatiza o componente externo;

Ideal para organizacdes sem fins lucrativos;

Baseado na ideia de que todos podem contribuir para o crescimento da organizagao.
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Por fim, a terceira questdo abordada na literatura é quanto a
estrutura interna da UC e o arranjo para garantir sua efetividade
no contexto organizacional. Uma das formas mencionada pelas
autoras compreende um enfoque mais amplo em que cada
profissional é responsavel por todas as competéncias necessarias
para lancar e apoiar um novo conteldo. Outra maneira é a que
considera o trabalho dentro de um enfoque mais especializado
onde cada profissional se concentra em uma parte do processo.

A definicdo correta da estrutura envolve uma boa compreensdo
de todas as etapas necessarias para organizacao do conteudo,
que espelha o processo de TD&E, incluindo etapas de: diagnostico,
em que se identifica as necessidades; alinhamento estratégico,
que cuida para que as iniciativas ocorram dentro do escopo
de atua¢do da UC; desenvolvimento do curriculo, em que sdo
feitas as escolhas para o desenvolvimento de novos conteldos;
implementagdo que inclui as iniciativas necessarias para entrega
do conteldo ao publico-alvo; e avaliagdo do programa, que ajuda
a identificar o valor e o retorno dos investimentos realizados com
0s programas educacionais.

O Modelo de Produtividade, desenvolvido por Allen e McGee (2004),
enfoca a avaliacao de resultados em educac¢do corporativa. Esse
modelo contempla duas esferas de avaliacdo: eficiéncia e eficacia.
A eficiéncia trata dos meios mais eficientes pelos quais o curriculo
possa ser ensinado, abarcando, assim, 0s recursos, enguanto a
eficacia aborda a qualidade do ensino promovido pela EC, incluindo
as atividades. Ambas as esferas, tomadas em conjunto, geram 0s
resultados do sistema de educagdo corporativa.

De maneira geral, os modelos de educacdo corporativa deslocam
o foco do funcionario para a pluralidade de atores, tanto para a
aquisicdo como para a transmissdo do conhecimento operacional
e, principalmente, para o compartilhamento e a criacao do
conhecimento tatico e estratégico.

Os modelos americanos sdo mais normativos e descritivos, tendo
um carater mais formativo. Por outro lado, os modelos europeus
de Universidade Corporativa respeitam a pluralidade cultural e
politica das organiza¢des. A visdo europeia sobre o fenémeno das
UC fortalece o conceito de que uma UC é um processo e como tal
para sua definicdo considera-se a missdo, a cultura organizacional,
o perfil,ointeresse das pessoas e a disponibilidade de tecnologias.

Os diferentes modelos de educagdo corporativa tém
constantemente evoluido, chegando, em 2016, ao modelo mais
contemporaneo, nomeado como Universidade Corporativa em
Rede - UCR pelos autores Freire et al. (2016). Nessa perspectiva,
sdo analisados seis modelos de educac¢do corporativa surgidos
desde a década de 20, que retratam estagios de evolucdo para o
Modelo UCR: Departamento de Treinamento; Plataforma e-learning;
Educacdo Corporativa; Universidade Corporativa; Stakeholder
University; Universidade Corporativa em Rede (UCR).

Comparando o Modelo UCR com os modelos que o antecederam,
este amplia o foco de suas ac¢Bes educativas para além do
desenvolvimento do capital humano e social, fortalecendo o capital
relacional por acreditar que, tanto o desenvolvimento humano,
como o social sao dependentes das rela¢Bes entre individuos,
grupos e organizagdes.

Mais especificamente, o modelo UCR propde a utilizacdo de
praticas, técnicas e ferramentas de gestao do conhecimento,
como mecanismos colaborativos e de compartilhamento, para a
construcdo de alto nivel de confianca, cooperacao e conectividade
entre a organizagdo e, principalmente, seus funciondrios, a
universidade tradicional, os institutos de ciéncia e tecnologia,
os fornecedores e consumidores e participantes dos arranjos
produtivos e sociais, criando valor para todos os stakeholders
(FREIRE et al., 2016).

A partir das diretrizes da UCR, foram estruturados os sete
fundamentos estratégicos para a promogdo da aprendizagem em
Rede, que sdo:

- ldentificacdo e compreensdo das expectativas e
interesses de cada stakeholder interno e externo do
ecossistema organizacional;

+ Como um ambiente de aprendizagem coletiva
atendendo a qualquer configuracdo de Universidade
corporativa pretendida;

+ Respeito aos principios da gestao do conhecimento
para o desenvolvimento do capital humano, relacional
e social do ecossistema organizacional;
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Promocdo da colaboracdo entre os funcionarios e
demais atores dos diferentes arranjos produtivos e
sociais do Ecossistema organizacional para a cocriacdo
e coproducdo de valor para todos;

Estruturacdo para a conectividade de alto nivel para
o desenvolvimento da confianga, a cooperagdo e a
colaboragdo entre os diferentes atores, sejam internos
Ou externos, operacionais, gerenciais ou estratégicos;

Fortalecimento de parcerias entre a Universidade
corporativa e as Universidades académicas, de
maneira a promover a capacitacdo de professores,
corresponder as exigéncias do Ministério da Educacdo,
reconhecer créditos académicos aos cursos regulares e
a certificacdo de diplomas;

Criacdo e tratamento de conteddos que atendam
a formacdo de nivel da tarefa, da atividade, dos
processos e da estratégia.

Em todos os cenarios apresentados, destaca-se a importancia
de que o formato da UC deve, essencialmente, respeitar e estar
ajustado a cultura da organizacao. Dessa forma, os modelos devem
ser utilizados apenas como uma referéncia para a construcao de
um desenho Unico que considera ndo s6 as peculiaridades da
organizacdo como também caracteristicas de negdcio e/ou da
missdo da organizacdo e da integracdo com o ambiente onde esta
inserida, podendo justamente, por isso, passar por transformacgdes
e evolucBes ao longo do tempo, a medida que novas situagdes sdo
enfrentadas e novas solu¢des construidas.

Modelo de maturidade institucional
para a aprendizagem

Estudointernacional trata do modelo de maturidade organizacional
para a aprendizagem de alto impacto. Nesse modelo, Bersin&
Associates (2009), estabelecem 4 (quatro) niveis de maturidade
da organizagdo que, ao serem analisados, auxiliam na percepc¢do
da capacidade de aprendizagem institucional, evitando, assim,
iniciativas que ndo se sustentardo com o tempo por ndo estarem
alinhadas a cultura da instituicdo.

MATURIDADE ORGANIZACIONAL PARA A APRENDIZAGEM DE ALTO IMPACTO

; ‘ o O foco € o treinamento no trabalho. Poucos programas de treinamento formal, mas muitas
Nivel 1 Treinamento incidental atividades de capacitagdo para “tornar o trabalho mais produtivo”. Pela falta de estudos, pesquisas
e investimento em profissionais de TD&E, muitas das solu¢des sdo reativas.
. Api O foco é na exceléncia no treinamento com equipe de TD&E ou Universidade Corporativa com papéis bem definidos,
Nivel 2 Tr%pnaéneigzovg‘s‘xrggﬁgc'a padrdes evolutivos para conteldo e entregas e utilizacdo de modelos de medigdo tradicionais. Com a fung¢do de suporte,
baseia-se em governanga e operagées e tem alinhamento misto com os processos e a estratégia organizacional.

' - O foco € no talento e desempenho organizacional, entendendo ser uma consultoria interna de desempenho, podendo

Nivel 3 Apr\moragngg;grgeé?&petemas fazer mais que a simples entrega do treinamento. Integrado a gestdo por competéncias, valoriza e mede os resultados
p do desempenho, reconhecendo a importancia da cultura de aprendizagem e da administracdo no desenvolvimento.
O foco é a capacidade organizacional, que deve estar altamente alinhada com a alta administracdo e a estratégia organizacional.
Nivel 4 Desemvol(\j/lrmaeﬂmltzc;g(amcs‘pacwdade Percebe com detalhes os perfis e necessidades dos publicos, interno eexterno, e foca nos processos de aprendizagem continua e
2 informal de forma agil e com diversas ferramentas tecnoldgicas de educagdo, podendo desempenhar uma menor fungdo de TD&E.
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Diante disso, a andlise da maturidade institucional pode
orientar a definicdo do formato de educacdo corporativa que a
instituicdo tem capacidade para implementar. Como abordado
no topico Modelos de Universidade Corporativa, ndo ha um tipo
ideal, mas sim diferentes modelos que se adequam a diversas
instituicbes a depender de suas especificidades, contextos e
cultura organizacionais.

Proposta de etapas para a
implementacao de um modelo de
educacao corporativa nos ministérios
publicos brasileiros - etapas

Decisao da administragao superior
ou dos responsaveis estratégicos em
instituir a Educacdo Corporativa

As instituicbes publicas sdo marcadas pela necessidade de
formalizacdo. Normativos internos podem fortalecer a estratégia
institucional de implementacdo da Educacao Corporativa. Em que
pese existirem normativos extra-institucionais, como o Acérdéo
3.023/2013 - Plenario TCU, recomendando o fortalecimento e a
formalizacdo de politicas voltadas ao desenvolvimento, além da
valorizacdo das pessoas e do conhecimento gerado na organizacao,
é importante que a instituicdo formalize a decisdo de estruturacdo
da Educacdo Corporativa, também como forma de atribuir forca e
legitimidade a realizacdo da EC de forma exitosa.

Definir o alinhamento corporativo ou a localizacao
da unidade na estrutura organizacional

Os Ministérios Publicos Brasileiros, como a maioria das
instituicdbes publicas, apresentam estruturas funcionais
hierarguicas, com a cadeia de comando bem definidas e
especializagao das fungdes. As experiéncias na implementagdo
de modelos de gestdo e projetos inovadores em alguns
Ministérios Publicos apontam que sua estrutura verticalizada
exige o envolvimento da alta administracdo e o apoio
institucional, financeiro e politico para a concretizacdao de
acBes educativas e a potencializagdo do envolvimento das
pessoas nos projetos institucionais.

Além disso, percebe-se éxito nas iniciativas construidas
coletivamente, de forma compartilhada com os integrantes da
instituicdo, em especial as apoiadas pela administracdo superior
do orgdo. A localizacdo da unidade responsavel em niveis mais
elevados do organograma facilita o apoio politico que fortalece os
desdobramentos das ac¢des, estimula o importante envolvimento
das pessoas na construcdo do modelo de gestdo por competéncias
e na institucionalizacdo da educacdo corporativa, que dara
aplicabilidade aos insumos levantados com o mapeamento
das competéncias. Importante ressaltar que as vantagens de a
Educagdo Corporativa estar vinculada a alta dire¢do precisam
ser sustentadas e potencializadas por meio de uma constru¢do
coletiva, conduzida de forma colaborativa, dando énfase a
participacao das pessoas.

Definir a estruturacao do contetido

Ao escolher o modelo de estruturacdo de contedido deve-se levar
em consideragdo a estratégia institucional. Para concretizarem sua
missao, que tem base definida na Constituicdo Federal - CF/88, os
Ministérios Publicos necessitam de interacdo com o ambiente, de
articulagdo e compartilhamento com todos os integrantes da cadeia
ou rede de valor. A sociedade pauta a atua¢do dessas instituicdes,
sendo assim, é importante que possam oferecer agdes para o
desenvolvimento de todos os atores que podem contribuir para
0 cumprimento da missdo: defesa da ordem juridica, do regime
democratico, dos interesses sociais e individuais indisponiveis.

Dentre os exemplos de modelos de estruturacao de conteudo
apresentados percebe-se que o Modelo do Catavento, conforme
Quadro 5 (Barley, 2002, Vargas, 2003), busca interagir com o
ambiente, enfatiza 0 componente externo, além de ser destacado
como o ideal para as organizacGes sem fins lucrativos. Assim,
seguindo orienta¢Bes tedricas, esse modelo apresenta grau de
aplicabilidade ao contexto dos Ministérios Publicos.

Mapear a rede de valor

Essa etapa envolve identificar o fluxo das relagdes na atuacao
da instituicdo e o grau de abrangéncia da Educacdo Corporativa
visando aprimorar essas relacdes para agregar o maximo de
valor as entregas ao publico-alvo. Dentre essas relacdes, merece
especial atencdo o publico-alvo ou usuario final. Considerando
a atuacdo dos Ministérios Publicos, o cidaddo é um importante
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componente da rede de valor institucional, para o qual deve haver
agregacao de valor por meio da atuagdo sinérgica de todos os
integrantes da instituicdo. Assim, a Educac¢do Corporativa podera
exercer esse relevante papel de unidade inclusiva e integradora
dos elementos da cadeia ou rede de valor e, assim, potencializar a
profissionalizacao.

Estabelecer responsaveis pela implementacao

Nessa etapa de definicdo de profissionais na unidade
administrativa, comissdo ou grupo técnico que tornara concreta a
Educacdo Corporativa no 6rgao é importante a selecdo de perfis
requeridos para executarem as estratégias de desenvolvimento
e profissionaliza¢do dos integrantes, tanto no ambito gerencial
quanto nas atividades de natureza técnica institucional.

Conclusao

Este artigo objetivou analisar quest8es conceituais e tedricas
relativas a educac¢do corporativa, discutindo as relacdes existentes
entre gestdo por competéncias, gestdo do conhecimento e
educacdo corporativa. Além disso, delinear uma proposta
metodoldgica contemplando etapas necessarias a implementacao
do modelo de educagdo corporativa no ambito do ministério
publico brasileiro com foco no desenvolvimento do potencial
humano.

A implantacdo da Educagdo Corporativa no ambito do Ministério
Publico Brasileiro podera gerar diversas contribuicdes, entre as
quais destacam-se:

aumento da qualidade dos desempenhos dos seus
integrantes nos niveis operacional, tatico e estratégico,
a depender do enfoque escolhido pela equipe da EC,
com a implementacdao da gestdo por competéncias
associada a educagdo corporativa;

aumento da capacidade técnica da instituicdo e da
exceléncia dos resultados entregues a sociedade,
considerando a  profissionalizagdo da  atuagdo
proveniente da gestdo por competéncias;

aumento da satisfacdo dos integrantes, considerando
0 alinhamento das expectativas organizacionais com as
individuais, no que se refere a aprendizagem continuada;

diminui¢cdo da rotatividade dos colaboradores;

facilitagdo dos processos de inovacdo e de fomento as
mudancas, considerando a gestdo por conhecimento.

Essa nova modalidade educativa pode potencializaras
competéncias especificas nas diferentes carreiras do ministério
publico brasileiro proporcionando uma maior integracdo de todos
os envolvidos e potencializando o desempenho e a realiza¢cdo
profissional e pessoal.
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