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RESUMO

O artigo apresenta um recorte da dissertacdo de mestrado intitulada “O
desenvolvimento de competéncias em universidades corporativas da regiao sul
do Brasil: um estudo de caso multiplo”. Trata-se de uma pesquisa de natureza
qualitativa e quantitativa, do tipo descritiva e fez uso da metodologia de estudo
de casos multiplos. O artigo aborda o objetivo de mapear as principais
competéncias trabalhadas nas universidades corporativas da regido sul do
Brasil e como resultados aponta que as principais competéncias desenvolvidas
sdo as comportamentais, com destaque para a lideranca, técnicas,
operacionais e especificas vinculadas ao negdcio, a cultura e aos produtos.
Além de verificar que h& um alinhamento entre as competéncias
organizacionais e individuais e devidas atividades desempenhadas.

Palavras-chave: educacdo corporativa, universidade corporativa,
desenvolvimento de competéncias.

RESUMEN

El articulo presenta una parte de la tesis de maestria titulada “El desarrollo de
competencias en universidades corporativas de la regién sur de Brasil: un
estudio de caso multiple”. Se trata de uma investigacion de naturaleza
cualitativa y cuantitativa, descriptiva y que usé metodologia de estudio de
casos multiples. El articulo aborda el objetivo de mapear las principales
competencias trabajadas en universidades corporativas de la regién sur de
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Brasil y como resultados apunta que las principales competencias
desarrolladas son las comportamentales, con énfasis en liderazgo, técnicas,
operacionales y especificas vinculadas al negocio, en la cultura y en los
productos. Ademas de verificar que hay un alineamiento entre las
competencias organizacionales e individuales y devidas actividades
desempefiadas.

Palabras-clave: educacion corporativa, universidad corporativa,
desarrollo de competencias.

INTRODUCAO

A globalizagdo, no dmbito da revolug&o tecnoldgica, desencadeou a
democratizacdo do acesso a informacdo. Deste modo, a agilidade e a
instantaneidade do transito da comunicagdo ocasionaram, segundo lanni
(2003), novas dinamicas sociais € um novo processo educacional continuo.

E nesse processo de transformacao que a Cibercultura® se desenvolve,
propiciando, segundo Lévy (2000), a digitalizacdo e virtualizacdo da
comunicacdo por meio de tecnologias digitais que possibilitam a formacéao de
redes de interacdo e conhecimento. Logo, sendo determinante para a
construcdo de uma Sociedade do Conhecimento.

Este contexto acarretou, mudancgas significativas na producédo de
conhecimento, uma vez que, a partir de Vygotsky (1991), pode-se compreendé-
lo como fruto das interacdes coletivas. Tornando o capital humano?, segundo
Chiavenato (2006, p.23), o maior diferencial competitivo empresarial, “ja que as
pessoas sao elementos impulsionadores da organizacao capazes de dota-la de
inteligéncia, talento e da aprendizagem indispensaveis a sua constante
renovacao e competitividade”.

Deste modo, o conhecimento passou a constituir a principal vantagem
competitiva das organizacdes no século XXI. Logo, segundo Eboli (2014),
embora a educacédo seja ferramenta essencial para as mudancas crescentes e
ao desenvolvimento do pais, o investimento das empresas na educacao de sua
forca de trabalho ainda € um obstaculo. Assim, a vantagem competitiva na Era
do Conhecimento justamente estd na base geradora de riqueza que € o ser
humano e seu conhecimento.

Nesta conjuntura, as organizacfes também passam a assumir a funcao
de capacitar seus colaboradores, até entdo, desenvolvida, prioritariamente,
pelas instituicdes de ensino superior. Isso se d&, em funcédo da necessidade de
saberes mais condizentes com cada realidade organizacional, uma vez que a
academia apresenta um conteddo mais genérico e, as empresas, cada vez
mais necessitam de conhecimentos especificos ao negacio.

% Cibercultura: “Cultura contemporanea resultante da relacdo de troca entre a
sociedade, a cultura e as novas tecnologias”. (Levy, 2000)

4 Capital Humano: “é um conjunto de talentos que para ser ativado e produzir efeitos
precisa atuar em um contexto organizacional que lhe dé estrutura, retaguarda e impulso [...] O
capital humano precisa trabalhar dentro de uma estrutura organizacional coesa e integrativa,
de uma cultura organizacional agradavel e envolvente e de um estilo de gestdo que lhe dé
impulso e alavancagem”. (Chiavenato, 2005, p.2)
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Aprendizado formal ou nédo, a ideia € a construgdo de uma cultura do
saber laboral independente do porte da empresa, uma vez que toda
organizagdo necessita de conhecimento para inovar ou mesmo desempenhar
as suas atividades cotidianas. Mais que capacitacfes isoladas, a ideia é o
desenvolvimento constante de competéncias mais complexas para mudar
atitudes e comportamentos individuais e organizacionais. Assim, 0 novo
paradigma demonstra a mudanca expressiva causada na formacéo, fruto de
uma acao conjunta entre educacédo formal e empresa, e a alteracdo no proprio
sistema de recrutamento e selecdo, bem como das relagdes entre a empresa e
0s seus diversos publicos (interno e externo).

E nesse contexto que tem origem o presente artigo, que se desenvolve
a partir dos seguintes objetivos especificos provenientes do problema da
pesquisa Como os  colaboradores entendem o desenvolvimento das
competéncias no ambito da Universidade Corporativa: mapear as principais
competéncias trabalhadas nas Universidades Corporativas da regiao sul do
Brasil e verificar se as competéncias trabalhadas nas Universidades
Corporativas da regido sul do Brasil estdo adequadas as atividades e as
estratégias das empresas.

A seguir apresentamos uma definicdo de competéncias e de educacao
corporativa, bem como a relagcdo entre os dois conceitos, a metodologia da
pesquisa e os resultados e discussdes e consideracdes finais.

Definindo competéncia

O termo competéncia € comumente utilizado para designar a
capacidade que uma pessoa possui de realizar uma determinada acao.

Inicialmente, a nomenclatura foi utilizada no campo laboral, relacionada
a execucdo de tarefas. Primeiramente, a escola americana classifica como um
desempenho superior vinculado ao cargo e em seguida a escola francesa trata
como valor e entrega a determinado contexto independente do cargo. Vale
ressaltar, que o tempo e o contexto transformam tanto o proprio conceito
quanto sua devida utilizacdo, (ZABALA; ARNAU, 2010; PERRENOUD, 1999,
2002, 2013; RUE, 2008, 2009), conforme pode-se verificar nos quadros 1 e 2:
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Quadro 1
Evolucéo do conceito competéncia — escola americana

Autor/

L Conceito de competéncia
organizacéo (ano)

David McClelland Talento natural como destreza manual que pode ser aprimorado, e de
(1973) conhecimentos, saber necessario para desempenhar uma tarefa.

(o conceito néo foi dito)

Boyatzis (1982) Desempenho eficaz ou superior em determinada ocupacdo profissional de
modo comprobatorio.

Spencer & Caracteristicas fundamentais do homem, que indicam formas de

Spencer (1993) comportamento e de pensamento em diferentes situa¢des e duram um longo

periodo de tempo.

Parry (1996) Cluster de conhecimentos, skills e atitudes relacionadas que afetam a maior
parte de um job (papel ou responsabilidade), que se correlaciona com a
performance do job, que possa ser medido contra parametros bem aceitos.

Meister (1999) Qualquer conhecimento, habilidade, conjunto de acdes ou padrées de
raciocinio que diferencie de forma inequivoca os profissionais de nivel
superior dos médios. Em outras palavras, competéncia € o0 que 0s
profissionais de nivel superior fazem com mais frequéncia e com melhores
resultados do que os profissionais médios, no desempenho de sua fungéo.

Organizacéo Abrange o0s conhecimentos, as aptidfes profissionais e o saber fazer
Internacional do adquiridos e aplicados em um contexto especifico.

Trabalho - OIT

(2005)

Fonte: Adaptado do Quadro 5 — Evolugdo do conceito competéncia na perspectiva do campo
corporativo (Duera, 2018, p. 49-50)

Quadro 2

Evolugéo do conceito competéncia — escola francesa
Autor/

organizacao Conceito de competéncia

(ano)

Tremblay (1994) “Sistema de conhecimentos conceituais e de procedimentos, organizados em
esquemas operacionais, que permitem dentro de um grupo de situagfes, a
identificacdo de tarefas-problemas e sua resolugédo por uma agéo eficaz.”

Le Boterf (2003)  “Mobilizar conhecimentos e experiéncias para atender as demandas e
exigéncias de determinado contexto, marcado geralmente pelas relagdes de
trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitacées de tempo e de recurso
etc.”

Zarifian (2001) “E a tomada de iniciativa e responsabilidade do profissional nas situagdes que
se confrontam; é uma inteligéncia pratica apoiada nos conhecimentos
adquiridos, a fim de ser transformados a medida é a faculdade de mobilizacéo
e compartihamento de desafios, a fim de assumir areas de
responsabilidades.”

Fleury & Fleury “Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
(2001) transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo.”

Fonte: Adaptado de Quadro 5 — Evolugcdo do conceito competéncia na perspectiva do campo
corporativo (Duera, 2018, p. 49-50)
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Em seguida, o conceito foi introduzido no campo educacional e do
mesmo modo houve uma evolucdo do conceito, segundo o quadro 3:

Quadro 3

Evolucéo do conceito competéncia na perspectiva do campo educacional

Autor/
(ano)

organizacdo Conceito de competéncia

Classificacéo

Perrenoud (1999)

OCDE - DeSeCo (2004)

Rué (2009)

Zabala; Arnau (2010)

Sacristan (2011)

Rios (2011)

Capacidade de agir eficazmente em um
determinado tipo de situacdo, apoiada
em conhecimentos, mas sem limitar-se
a eles.

Uma competéncia €& mais que
conhecimentos e habilidades. Envolve
a habilidade de enfrentar demandas
complexas, contando com a
mobilizacdo de recursos psicossociais
(incluindo habilidades e atitudes) em
um contexto em particular.

Alguém que é capaz, que sabe, que
tem capacidade reconhecida para
enfrentar determinado tipo de situacao,
possui certo grau de dominio, de
habilidades e recursos — bem como
certo grau de consciéncia com relagédo
a esse dominio.

A competéncia identificara aquilo que
qualquer pessoa necessita para
responder aos problemas aos quais se
deparara ao longo da vida. Portanto,
competéncia consistird na intervencao
eficaz nos diferentes ambitos da vida
mediante a¢bes nas quais se
mobilizam, ao mesmo tempo e de
maneira inter-relacionada,
componentes atitudinais,
procedimentais e conceituais.

A competéncia € uma qualidade que
nao apenas se tem ou se adquire, mas
gue também se mostra e se demonstra,
gue é operacional para responder as
demandas que em um determinado
momento séo feitas para aqueles que
as possuem.

Sinénimo de saber fazer bem, em uma
dupla dimensao: técnica e politica.

Acéo eficaz em
determinada situacéo.

Habilidade de enfrentar

demandas complexas
em um determinado
contexto.

Capacidade de

responder aos problemas
ao longo da vida.

Qualidade  operacional
em determinada
situacao.

Saber fazer bem
tecnicamente e
moralmente.

Fonte: Adaptado do Quadro 8 — Evolugcdo do conceito competéncia na perspectiva do campo
educacional (Duera, 2018, p.69-70)

Devido a esta multiplicidade de definicbes do conceito competéncia, ha
uma divergéncia na compreensdo do termo. Desta forma, essa aproximacao
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representa uma mudanca significativa que pode vir a contribuir para estreitar a
relacdo entre educacdo e o mundo corporativado, uma vez que a educacao
corporativa objetiva construir capacitacdes em parceria com a academia,
inclusive isso é tratado no principio de sucesso® de parceria® descrito por Eboli
(2004, 2014).

A partir das duas perspectivas abordadas (corporativa e educacional) e
da aproximacao entre elas, propdéem-se 0 seguinte conceito de competéncia:
mobilizacdo de conhecimentos, experiéncias e recursos psicossociais,
incluindo atitudes e habilidades, para enfrentar demandas cada vez mais
complexas ao longo da vida que, portanto, estdo em constante mutacéo, para
nao somente adaptar-se ao entorno, mas possibilitar lidar com o imprevisto.
Logo, muito mais que saber fazer, como inicialmente foi conceituada, a
competéncia envolve comportamento e raciocinio légico e é desenvolvida
diariamente tanto no meio académico quanto fora dele, mais comumente, no
meio corporativo.

Definindo educacé&o corporativa

Educacao, segundo Eboli (2004, 2014), € um conceito mais amplo que
treinamento, que conforme Chiavenato (2006, p. 416), “¢ o processo
educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizada
através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades
em funcéo de objetivos definidos”.

Deste modo, para compreender o conceito de Educacdo Corporativa
(EC) é importante diferencia-lo de Centro de Treinamentos, que era até entdo a
pratica educacional empresarial vigente, conforme o Quadro 4.

Quadro 4
Educacao Corporativa x centro de treinamento

[Coracterfsiica |
_ Desenvolver habilidades Desenvolver competéncias criticas
_ Aprendizado individual Aprendizado organizacional
estratégico
_ Tatico Estratégico
_ Necessidades individuais Estratégias de negécios
_ Interno Interno e externo
_ Espaco real Espaco virtual e real
_ Aumento das habilidades Aumento da competitividade

® Os Principios de Sucesso da Educacdo Corporativa elencados por Eboli s&o:
Competitividade, Perpetuidade, Conectividade, Disponibilidade, Cidadania, Parceria e
Efetividade.

6 Principio Parceria: “entender que desenvolver continuamente as competéncias
criticas dos colaboradores, no intenso ritmo requerido atualmente no mundo dos negécios, é
tarefa complexa e audaciosa, exigindo que se estabelecam relagbes de parceria ho ambito
interno e externo, com ideal e interesse comum na educacdo desses colaboradores”. (Eboli,
2014, p.21)
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Fonte: Quadro 11 — Educacdo Corporativa x centro de treinamento (Duera, 2018, p. 86)
adaptado de Eboli (2014, p.19) adaptado de Meister (1999) e Eboli (1999, 2004)

“Treinar significa instrumentalizar para algo especifico, sem
preocupacdo com processos, mas com resultados — trata-se de uma visao
pragmatica que deve ser dosada para evitar a tecnocracia” (Seleme; Munhoz,
2011, p. 25). Eboli (2004, 2011, 2013, 2014), evidencia a diferenca entre
Educacdo Corporativa e Centro de Treinamentos: enquanto a primeira
desenvolve competéncias criticas vinculadas ao negocio, o segundo é focado
em habilidades individuais taticas. Sendo, portanto, o primeiro uma estrutura
mais robusta de ensino, uma vez que ajuda a construir uma cultura de
aprendizagem continua na organizacao.

Deste modo, segundo Meister (1999) além do departamento de
treinamento oferecer capacitagdes conforme demanda, sem estruturacdo, a
Universidade Corporativa proporciona programas educacionais voltados a
estratégia da organizacdo condizentes com o0s cargos, auxiliando, entdo na
gestdo por competéncias como um todo. Assim, o colaborador esta em
constante formacdo ndo somente para a funcdo vigente, mas visando a uma
ascensdo, plano de carreira, uma vez que pode desenvolver competéncias
mais complexas, conforme a figura 1:

Figura 1
Curriculo Basico Modelo

Qualificacoes hibridas em forma de Z

Escolas de
Aprendizagem

Qualidade
Lideranca

ocessos Administ.

endimento cliente

b

gocios e Mercado
ocessos Industriais

Competéncias basicas do Ambiente de Negdcio

Estrutura contextual e Produtos e Servigos

Cidadania Corporativa (Cultura institucional)

Fonte: Figura 13 — Novo Modelo Educacional de Duera (2018, p. 116) baseada na Figura 4.1 Curriculo
Bésico de uma Empresa de Servigos Financeiros (Meister, 1999, p. 91)

Assim, “educagao corporativa € o guarda-chuva estratégico para o
desenvolvimento e educacdo de funcionarios, clientes e fornecedores, com o
objetivo de atender as estratégias empresariais de uma organizagao” (Meister,
1999, p.263). Eboli (2014, p.22) acrescentou ao conceito de Meister (1999) a
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guestdo do processo continuo e permanente de aprendizagem, ao dizer que
educacado corporativa “promove um processo de aprendizagem ativo e
permanente vinculado aos propositos, valores, objetivos e metas empresariais.”
Desta forma, Educacdo Corporativa nao significa uma mera capacitacao
isolada, mas o desenvolvimento da cultura do saber laboral. E o mais
impressionante € que esta cultura ultrapassa as barreiras da instituicdo, pois
objetiva atingir os stakeholders’. Logo, “a missdo da UC consiste em formar e
desenvolver talentos na gestdo dos negoécios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional (geragdo, assimilacédo, difusédo e aplicacao),
por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua” (Eboli, 2014, p.
18, grifo do autor).

Vale ressaltar que tanto Meister (1999) quanto Eboli (2004, 2011, 2013,
2014) néo diferenciam os conceitos Educacgao Corporativa (EC) e Universidade
Corporativa (UC), visto que ambos possuem 0s mesmos objetivos e
fundamentos. Todavia, faz-se relevante constituir uma diferenciagéo, uma vez
gue possuir um Sistema de Educacao Corporativa (SEC) instalado nao garante
a composicdo de uma UC. Segundo Asperstedt (2001), UC é a EC
institucionalizada e com marca; como organizagdo vinculada, entretanto,
autossuficiente. E como qualquer instituicdo de ensino possui: 0s atores
(gestor, docente e discente), as ferramentas educacionais, as metodologias, as
regras, as politicas e a documentacdo e visa a formacdo de competéncias
essenciais a organizagao. “A metafora da universidade pode ser entendida
facilmente e até imprime ao treinamento corporativo uma marca caracteristica e
que atrai a atengdo dos funcionarios” (Meister, 1999, p.35). A ideia, entéo, &
imprimir marca desde os programas educacionais e respectivos processos a
devidos materiais educacionais.

Embora, Meister (1999) defenda que o termo universidade cria um
caminho ideal para a comunicacdo entre empresas e instituicbes de ensino
superior, compreende-se justamente o0 oposto que 0 uso indevido desta
nomenclatura aumenta o seu afastamento, até porque para ser considerada
universidade deve ser devidamente credenciada e regularizada pelo Ministério
da Educacao do Brasil (MEC), o que ndo ocorre com nenhuma UC. Deste
modo, “o nome Universidade Corporativa é uma alegoria, uma fantasia.
Cumpre muito bem o seu papel de inspirar, de criar a imagem de ferramenta de
gestao de “alto nivel”. [...] Se fosse universidade, de verdade, teria ainda mais
status” (Eboli, 2014, p.222).

Assim, mesmo que o0 objetivo seja conferir seriedade e importancia
para a educacdo da forca de trabalho, a utilizacdo desta nomenclatura
ocasiona um distanciamento natural entre 0s campos, mesmo que as
mudancas sociais demonstrem a relevancia cada vez maior desta aproximacéo
para atender justamente a formacdo dos individuos com as competéncias

" O termo Stakeholder foi criado pelo fildsofo Robert Edward Freeman na década de 60
e significa publico de interesse da organizacao. Logo, € uma pessoa ou um grupo, que tem um
papel direto ou indireto na gestdo e resultados da instituicdo. E formado, entdo, pelos
colaboradores da empresa, gestores, gerentes, proprietarios, fornecedores, concorrentes,
ONGs, clientes, o Estado, credores, sindicatos e outras pessoas ou empresas relacionadas
com uma determinada ac¢do ou projeto.
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essenciais para se mover como profissional e ser humano neste contexto tdo
mutante.

Educacéo corporativa e competéncias

As empresas estdo avancando junto com as metamorfoses
desencadeadas pela globalizac&o e tecnologias digitais, alterando radicalmente
a relacdo do conhecimento com o trabalho, uma vez que este € peca-chave
para o crescimento organizacional. Deste modo, “a questdo passou a ser ndo
apenas treinar funcionarios para que eles adquiram mais qualificacbes, mas
também apresenta-los a uma maneira totalmente nova de pensar e trabalhar,
para que eles possam desempenhar papéis mais amplos no seu trabalho”
(Meister, 1999, p. 19).

O ritmo acelerado construiu um novo contexto mais complexo, menos
linear como a industria impunha anteriormente com a repeticdo de atividades e
cargos predefinidos. A realidade laboral sofreu importantes alteracées,
principalmente, na pouca previsibilidade de atividades, no aumento da
concorréncia e no foco em resultados, exigindo competéncias diferentes e néo
mais apenas qualificacdes. A empresa, portanto, ndo € mais um local apenas
de execucdo de um trabalho, mas um laboratério tedrico-pratico de
desenvolvimento de competéncias em conjunto com instituicbes formais de
educacdo. Assim, a UC incorpora a filosofia de aprendizagem da organizacéao,
uma mentalidade focada em proporcionar para todos o0s niveis de
colaboradores, as competéncias necessdarias para alcangar os objetivos
estratégicos da empresa (Eboli, 2014; Meister, 1999). Todavia, mesmo que a
intencdo seja sanar e melhorar o desempenho da empresa, este processo
ultrapassa este contexto, pois esta focado no individuo.

Deste modo, as competéncias humanas s&o decorrentes das
estratégias empresariais (competéncias empresariais e organizacionais)
(Fleury; Fleury, 2001; Eboli, 2004, 2013, 2014), e como 0 objetivo principal da
UC é o desenvolvimento de competéncias criticas® vinculadas ao negdcio, faz-
se necessario o devido alinhamento entre estas competéncias. Deste modo, “o
projeto de educacao corporativa precisa contemplar a identificacdo, a formacao
e a mobilizacdo dessas competéncias criticas ou essenciais, no sentido de
agregar valor ao negécio e assim aumentar a competitividade.” (EBOLI, 2013,
p. 188). Assim, o processo de desenvolvimento de competéncias deve ser
continuo assim como 0 contexto a que pertence e por isso constantemente
avaliado para de fato contribuir na formagé&o do colaborador.

METODOLOGIA DA PESQUISA

® O conceito competéncias essenciais ou criticas foi criado por Prahalad e Hamel em
1995. Segundo Eboli (2013, p. 189), as competéncias criticas sdo divididas em trés niveis:
Empresariais: competéncias instaladas ou a adquirir, para que a empresa consolide e aumente
cada vez mais sua capacidade de atuar com exceléncia e de forma diferenciada dentro do seu
setor de atividade. Organizacionais: competéncias ainda na esfera empresarial, que precisam
ser adquiridas e desenvolvidas nas principais areas/processos ou segmentos de negdécios,
para dar sustentacdo as competéncias criticas empresariais. Humanas: competéncias na
esfera individual para que a empresa tenha sucesso em seus objetivos estratégicos. Podem
ser habilidades culturais, negociais, gerenciais, técnicas, funcionais ou comportamentais para
aqueles que exercem fung@es criticas na empresa.
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A pesquisa é de natureza qualitativa e quantitativa, do tipo descritiva e
fez uso da metodologia de estudo de casos multiplos.

Este estudo teve como selegdo inicial as pesquisas Melhores
Empresas para Trabalhar Rio Grande do Sul (quarenta empresas), Santa
Catarina (trinta empresas) e Parané (vinte e cinco empresas) 2015, totalizando
noventa e cinco empresas. Destas, apenas trinta e quatro apareceram com o
indicador possui Universidade Interna. Como o numero ficou reduzido,
buscaram-se cases em artigos cientificos e noticias, pelo Google Académico
®brasileiro e Google®, para compor uma amostra de cinquenta e cinco
empresas, uma vez que, segundo Eboli (2004, 2014), ndo ha um banco de
dados confidvel com esta informacao. Destas, foi possivel contatar quarenta e
trés empresas e dezesseis aceitaram participar da pesquisa. Logo, o campo
empirico € composto por dezesseis empresas de médio e grande porte
situadas na regido sul do Brasil e de ramos diversos, como: Tecnologia da
Informacado - Tl e Telecomunicacdes - Telecom, servi¢os, atacado e varejo e
financeiro.

Inicialmente, foi aplicada uma survey on-line, no Google® Formulario,
com os dezesseis responsaveis/gestores das Universidades Corporativas
destas  empresas. Esses responsaveis/gestores indicaram seis
colaboradores/discentes, com o0s quais foram realizadas entrevistas em
profundidade, com questdes semiestruturadas, utilizando o WhatsApp,
mediante pré-agendamento. As entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas e analisadas, a partir da analise de conteudo, considerando o
referencial tedrico. As entrevistas realizadas representam trés empresas, uma
de cada estado, sendo dois colaboradores/discentes por empresa com no
minimo um ano de casa para maior enriqguecimento dos dados.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados apresentados fazem parte da dissertacdo de mestrado
em 2018, intitulada “O desenvolvimento de competéncias em universidades
corporativas da regiao sul do Brasil: um estudo de caso multiplo” e se referem
aos seguintes objetivos:

- mapear as principais competéncias trabalhadas nas Universidades
Corporativas da regido sul do Brasil;

- verificar se as competéncias trabalhadas nas Universidades
Corporativas da regido sul do Brasil estdo adequadas as atividades e as
estratégias das empresas.

A seguir apresentamos os resultados e discussdes para 0s objetivos
acima explicitados, por tipo de publico entrevistado.

Compreensao dos responsaveis/gestores das UCs

Para avaliar o alinhamento das competéncias desenvolvidas por meio
da UC com a estratégia da organizacdo, foram solicitadas a misséo, a visao e
os valores da organizacdo e devidas competéncias aos responsaveis/gestores
pela UC por meio de perguntas abertas para adquirir maior riqueza nos dados.

® Foi escolhido o ano 2015, pois a divulgacdo da revista ocorre normalmente entre setembro e
outubro do ano seguinte e foi a Ultima versdo que possibilitou fazer o mapeamento

inicial do campo empirico.
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Para facilitar esta identificagdo, portanto, foram agrupadas as palavras mais
citadas sobre missdo, visdo e valores'®, uma vez que estes conceitos sdo
singulares e compdem as diretrizes de cada organizagdo. Duas empresas
falaram em propdésito e mantra, que € uma evolucdo dos conceitos missao e
visdo. As palavras mais citadas a respeito desta questdao foram ser uma
empresa de referéncia por nove empresas, inovacao por oito empresas e
responsabilidade social e sustentabilidade, respectivamente, por seis empresas
cada. O que demonstra esta mescla que a atualidade exige das empresas, a
inovagado constante, associada as novas tecnologias, com a preocupagéo com
0 entorno, responsabilidade social e sustentabilidade.

As principais competéncias trabalhadas e mapeadas nestas
empresas™!, foram: trabalho em equipe para oito empresas, orientacdo a
processos para seis empresas, foco em resultado, comunicacdo e foco no
cliente para cinco empresas respectivamente, lideranca, inovacdo e dominio
técnico para trés empresas respectivamente e visdo sistémica, negociacao,
comprometimento, capacidade de aprender, flexibilidade, visdo estratégica e
gestdo de pessoas para duas empresas respectivamente. Vale destacar que
trés empresas ndo descreveram as competéncias, apenas informaram que séo
varias, sendo a maioria comportamentais e 0 restante técnicas. Além disso,
outra empresa enfatizou que sao provenientes da descricdo de cargo e devida
avaliacdo dos colaboradores sem especifica-las. Em relacdo as
competéncias trabalhadas nas UCs, os entrevistados responderam de modo
mais geral, embora a pergunta tenha sido aberta do mesmo modo da primeira
para ndo haver uma inducdo de resposta e provenientes da survey on-line.
Logo, comportamentais para nove empresas, operacionais para sete
empresas, técnicas para seis empresas, especificas (negoécio, produto e
cultura) para quatro empresas e mesmo que lideranca, relatada por seis
empresas, seja comportamental, optou-se por separar pelo nimero expressivo
de empresas que a mencionaram, conforme gréfico 1:

1% As outras palavras mais citadas sobre missao, viséo e valores foram: atendimento de
exceléncia (5), comprometimento (4), confiabilidade (3), valorizacdo das pessoas (2), trabalho
em equipe (2), prosperidade (2), respeito (2) e qualidade (2).

1 As demais competéncias mapeadas foram: respeito, relacdes interpessoais, empatia,
proatividade, disciplina, cumprimento dos prazos, simplificar e aumentar a produtividade,
gestdo de mudanca, compromisso com a sustentabilidade, compromisso com a seguranca,
seguranca automotiva, fortalecer a cultura GPTW, ética, atender com exceléncia, agilidade,
amabilidade, assessoramento, autocontrole, analise, atitude, autoconfianca, conhecimento de
negocios globais.
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Gréafico 1

Principais competéncias trabalhadas nas formagdes das UCs

Comportamentais

Operacionais

Técnicas

Lideranga

Especificas (negdcio, produto e cultura)

Outros

Fonte: Elaborado pela autora. * Pergunta aberta, total de 16 respondentes
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Além disso, a totalidade dos responsaveis/gestores pela UC avaliam
que ha um mapeamento de competéncias na organizacdo e que estao
condizentes com a estratégia do negdcio e o mesmo alinhamento ocorre
com as competéncias trabalhadas no ambito da educacgéao corporativa, o que
pode ser observado no quadro 7. E importante salientar que o quadro € uma
representacao para melhor visualizacdo, mas as competéncias organizacionais
trabalhadas nas UCs acabam atendendo mais de uma diretriz, ndo ha uma
relacdo linear. Assim, a mescla destas competéncias objetivam atingir as

diretrizes.
Quadro 6

Alinhamento das competéncias com as diretrizes da organizagéo

Diretriz

Competéncia

organizacional

Competéncia
educacional UC

programa

Ser uma Empresa de | Visdo Estratégica Comportamentais
Referéncia Visdo Sistémica Lideranca
Responsabilidade Social e | Lideranca Especificas
Sustentabilidade
Prosperidade
Inovacao Inovacao Operacionais
Capacidade de Aprender | Técnicas
Etica e Transparéncia Gestéo de Pessoas Comportamentais
Confiabilidade
Respeito
Valorizacdo das Pessoas
Foco em Cliente Foco em Cliente Comportamentais
Atendimento de Exceléncia | Negociagéo Técnicas
Comunicacao
Flexibilidade
Foco em Resultados Foco em Resultado Operacionais
Técnicas
Comprometimento Comprometimento Comportamentais
Trabalho em Equipe Trabalho em Equipe Comportamentais
Negociacao
Comunicacao
Flexibilidade
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Qualidade Orientacao a Processos Operacionais
Dominio Técnico

Fonte: Quadro 21 — Alinhamento das competéncias com as diretrizes da organizacéo (Duera,
2018, p. 150-151)

Compreensao dos Colaboradores/Discentes das UCs

Do mesmo modo que os responsaveis/gestores das UCs, todos os
discentes avaliam que as competéncias estdo alinhadas as estratégias da
empresa e também observam este alinhamento com as respectivas
atividades exercidas. Conforme entrevistado 2, “o propésito € alcancgar, fazer
com que os colaboradores desenvolvam as competéncias que fagcam sentido
com os valores da empresa”’, e com possiveis posi¢cdes futuras, segundo
entrevistado 6, “[...]Jelas sdo bem coerentes com a atividade que eu fago hoje
em dia, inclusive elas sdo coerentes com 0s meus objetivos proximos, 0s
objetivos futuros de curto e longo prazo”.

O entendimento do conceito competéncia, por parte dos entrevistados,
permanece baseado na ideia da escola americana, logo, vinculado a um
desempenho superior (Boyatzis, 1982; Parry, 1996; Meister, 1999; OIT, 2005).
Este conceito pode ser observado na fala do entrevistado 1, “é o conjunto de
fatores que vao fazer com que aquela pessoa desempenhe da melhor forma
possivel 0 que aquela carreira exige”. O entrevistado 3 complementa ao dizer
que “é algo que faz vocé ser destaque no ambiente onde esta em relagao aos
demais”. Logo, segundo o entrevistado 5, “habilidade, atitude e resultado, ou
seja, fazer o que precisa ser feito e também gerar resultado de alta
performance”. Um resquicio do famoso CHA (conhecimento, habilidade e
atitude), dimensdes da competéncia (Parry, 1996; Dutra, 2001; Rabaglio, 2001;
Eboli, 2004), que também foi tratado pelo entrevistado 1.

A competéncia € um saber na acéo (Le Boterf, 1994, 2003; Dutra et Al.,
2013; Fleury & Fleury, 2001), “é vocé conseguir adquirir conhecimento e
coloca-lo em prética. [...] reforco que a gente s6 tem uma competéncia quando
a gente entende as coisas, adquire conhecimento e entra em acao.
Competéncia na cabega da gente s6 nao adianta de nada” (Entrevistado 4).
Trés entrevistados destacam o desenvolvimento da competéncia lideranca,
enquanto dois relatam o foco em resultado e um falou da tomada de decisao.
Como foi uma pergunta aberta, foram citadas outras competéncias: visdo mais
ampla do negdcio, relacionamento interpessoal, gestdo de processos,
cooperacdo, comunicacdo e gestdo das atividades e tempo. Observa-se,
portanto, que ha similaridade entre as visdes dos 2 publicos, gestores e
discentes, conforme quadro 7.
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Quadro 7

Alinhamento das competéncias organizacionais e individuais®?

Competéncia

organizacional

Competéncia
individual

Competéncia
programa
educacional UC

Referéncia

Visao Estratégica Lideranca Comportamentais Alles (2002)
Visado Sistémica Visdo Ampla do Lideranca Fleury &  Fleury
Lideranca negocio Especificas (2001)
Héatonen (1998)
Meister (1999)
Soffner (2015)
Foco em Cliente Comunicacdo Comportamentais Alles (2002)
Negociacao Relacionamento Técnicas Fleury &  Fleury
Comunicacéo Interpessoal (2001)
Flexibilidade Hatdénen (1998)

Meister (1999)
Soffner (2015)

Foco em Resultado Foco em resultado Operacionais Alles (2002)
Técnicas Soffner (2015)
Trabalho em Equipe Cooperacédo Comportamentais Alles (2002)
Negociagao Comunicacédo Fleury &  Fleury
Comunicacéo Relacionamento (2001)
Flexibilidade Interpessoal Hatonen (1998)
Meister (1999)
Soffner (2015)
UNESCO (2005,
2010, 2015)
Orientacgao a Gestdo de processos  Operacionais Soffner (2015)
Processos Gestéo das UNESCO (2005,
Dominio Técnico atividades e do tempo 2010, 2015)

Fonte: Quadro 22 - Alinhamento das competéncias organizacionais e individuais (Duera, 2018,
p. 153)

Assim, analisando os dados infere-se que as principais competéncias
mapeadas e trabalhadas nas universidades corporativas da regiao sul do Brasil
sdo comportamentais, com destaque para a lideranca, técnicas, operacionais e
especificas vinculadas ao negdcio, a cultura e aos produtos. Além de haver nas
empresas investigadas um alinhamento das competéncias organizacionais e
individuais quanto as que s&o desenvolvidas na UC, com as diretrizes da
organizacdo, corroborando o que foi tratado no referencial tedrico,
fundamentalmente por Meister (1999) e Eboli (2004, 2014). Além disso, as

12 Nas referéncias as competéncias individuais aparecem deste modo:

Alles (2002): lideranca; pensamento estratégico; orienta¢@o a resultados; trabalho em equipe e
comunicacéo.

Fleury & Fleury (2001): saber comunicar e ter viséo estratégica.

Hatonen (1998): capacidade de comunicacdo e dominio de linguas; trabalhar em equipe;
gestao e lideranca e pensamento estratégico.

Meister (1999): comunicacéo e colaboracéo e desenvolvimento de lideranca.

Soffner (2015): pensamento sistémico da vida e dos processos profissionais; pensamento
estratégico, critico, criativo; lideranca; andlise estratégica pessoal e profissional;
relacionamentos (interpessoal, redes); colaboragcéo; transmissdo da informacdo e
processos de comunicacdo; otimizagdo de processos e recursos e orientacdo por
processos e informacao.
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mesmas sdo cambiantes conforme mudancas do mercado e de
posicionamento da proOpria empresa e, por isso, precisam ser avaliadas
sistematicamente com ferramentas distintas como relatado pelos gestores das
UCs.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar o referencial teérico e o recorte da pesquisa, pode-se inferir
gue as principais competéncias mapeadas e trabalhadas nas universidades
corporativas da regido sul do Brasil s&o comportamentais, com destaque para
a lideranca, técnicas, operacionais e especificas vinculadas ao negocio, a
cultura e aos produtos. Além de ser verificado que ha um alinhamento entre
as competéncias organizacionais e individuais e devidas atividades
desempenhadas. Todavia, analisando as respostas pode-se inferir que além
de aprimorar o desempenho laboral, ha uma preocupacdo com o
desenvolvimento do individuo de maneira integral, uma vez que este
aprendizado ultrapassa 0s muros corporativos.

Logo, pode-se compreender a importancia da existéncia de
universidades corporativas neste contexto ~mutante, como uma
complementacdo da formacao tradicional, auxiliando na préatica o conceito de
educacdo ao longo da vida. Enfim, é a instalacdo de uma cultura de
aprendizagem continua desenvolvendo as competéncias necessarias a cada

contexto e tempo.
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APENDICE A
Survey para o0s responsavel/gestor da UC

Pergunta de selecao
1 Vocé é o responsavel pela Universidade Corporativa? (Pergunta
selecionadora)
() sim( )néo
Bloco Perfil profissional
2 Qual é o seu sexo:
( ) Feminino ( ) Masculino
3 Qual é sua idade?
a. Entre 20 e 29 anos
b. Entre 30 e 39 anos
c. Entre 40 e 49 anos
d. Entre 50 e 59 anos
e. Mais de 60 anos
4 Qual é sua formacao?
a. Graduacéao
b. Pés-graduacéo
c. Mestrado
d. Doutorado
e. P6s-doutorado
f. Outro
5 Qual é a area da sua graduacao?
. Pedagogia

. Administracdo

a
b

c. Recursos Humanos
d. Comunicacéo Social

e. Tecnologia da Informagéo

f. Educacao Corporativa

g. Outro. Qual?

6 Caso possua, qual é a area da sua formacao mais recente (pos-
graduacéo, mestrado, doutorado ou pos-doutorado)?

a. Pedagogia
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d.

. Administracéo

Recursos Humanos

. Comunicacao Social
. Tecnologia da Informacgao

Educacao Corporativa

. Outro. Qual?
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Ha quanto tempo exerce esta fungdo na empresa?

. Menos de 1 ano

. Entre 1 e 3 anos

Entre 4 e 6 anos

Mais de 6 anos

Bloco Dados da empresa

8 Qual é o ramo de atuacdo da empresa?

a.

b
C
d.
e
f

o «Q

Tl e Telecom

. Saude

. Atacado e Varejo

Construcao

. Transporte

Educacao e Treinamento

. Metalurgia e Siderurgia
. Alimentos, bebidas e fumo

Financeira
Vestuario
Movelaria

Outro. Qual?

9 Qual € o numero de colaboradores da empresa?

a.
b.
C.
d.
e.

Menos de 50 colaboradores
Entre 50 e 99 colaboradores
Entre 100 e 499 colaboradores
Entre 500 e 1000 colaboradores

Mais de 1000 colaboradores

10 Qual é a missao, a visao e os valores da empresa?

11 Caso haja mapeamento de competéncias, quais sao as competéncias

organizacionais?
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12 As competéncias estdo condizentes com a missao, a visédo e os valores
da empresa?
( )Sim ( )N&o ( )Em partes
Bloco Universidade Corporativa
13 Qual € o tempo de existéncia da Universidade Corporativa?
a. Menos de 1 ano
b. Entre 1 e 3 anos
c. Entre 4 e 6 anos
d. Entre 7 e 10 anos
e. Mais de 10 anos
14 Informe a quantidade de colaboradores que compde a equipe da
Universidade Corporativa.
15 Informe as formacgdes da equipe da Universidade Corporativa.
16 Quais sao os critérios para criagao dos programas educacionais?
(marcacédo multipla)
. Demandas ocasionais
. Necessidades legais

. Mapeamento de Competéncias
. Existéncia de GAPs
Outro. Qual?

17 Qual(is) sdo as modalidades dos programas educacionais? Pode marcar

a

b

c. Demandas das outras Unidades de Negdcio da empresa
d

e

f.

mais de uma opcao.
( )Presencial ( )Adistancia ( ) Misto
18 Quais sao as areas das formacdes ofertadas? Pode marcar mais de uma
opcao.
a. Operacional
b. Administrativo
c. Integracdo e Socializagdo
d. Cultura Organizacional
e. Comportamental
f. Gestéao

. Outra. Qual?

«
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19 Quais sao as principais competéncias trabalhadas nas formacdes
ofertadas? Estas estdo condizentes com as estratégias da empresa?

20 Como sao avaliadas as competéncias trabalhadas nas Universidade
Corporativa?

21 Algum curso foi construido em parceria com alguma instituicdo de ensino?
Informe quais cursos, a respectiva instituicdo de ensino e o numero de
formados.

22 Como vocé percebe esta relacdo entre a Universidade Corporativa da
empresa com a instituicdo de ensino formal?

23 Qual € o numero de alunos capacitados até o momento através da
Universidade Corporativa?

24 Como vocé percebe a importancia da Universidade Corporativa para a
empresa e para os respectivos colaboradores e parceiros?

25 Quais foram as principais mudancas resultantes de sua implantacao,
inclusive no processo de capacitacdo dos colaboradores?

26 Deixe sua sugestao ou comentario.
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APENDICE B
Roteiro da entrevista com o colaborador/ discente da UC

1 Vocé ja realizou algum curso ofertado pela Universidade Corporativa?
(pergunta selecionadora) () sim () ndo

2 Ha quanto tempo trabalha na empresa?

3 Em que érea trabalha?

4 Qual é sua formacédo? (Graduacado, Pos-graduacao, Mestrado...)

5 Quiais cursos ja realizou através da Universidade Corporativa?

6 Quais foram os impactos destes cursos no seu trabalho e na vida de modo
geral?

7 O que vocé entende por Competéncias?

Exemplo: Liderar, Cooperar, Comunicar-se. Lembrando dos cursos realizados,
guais competéncias foram desenvolvidas e/ou aperfeicoadas?

8 Vocé acredita que as competéncias desenvolvidas /aperfeicoadas nos cursos
séo condizentes com a empresa e seu trabalho? Por qué?

9 Vocé acredita que as competéncias desenvolvidas /aperfeicoadas nas
instituic6es de ensino sdo similares ou diferentes da Universidade Corporativa?
Por qué?

10 Ao seu ver, qual é a importancia da Universidade Corporativa para vocé,
para a empresa e para seus colegas?

11 Vocé gostaria de fazer outros cursos da Universidade Corporativa? Quais?
12 Vocé gostaria de fazer graduacfes ou pos-graduacdes em parceria com
instituicdes de ensino? Quais?

13 Vocé Indicaria a Universidade Corporativa para outras pessoas?

14 Gostaria de deixar alguma sugestao de melhoria?

15 Faca um depoimento sobre como as formacdes da Universidade

Corporativa mudaram vocé.
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