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RESUMO

Devido as mudancas ocorridas no mundo dos negdcios, as empresas necessitaram
promover uma vVvisdo mais ampla no que diz respeito ao Treinamento e
Desenvolvimento dos seus colaboradores. A énfase recai sobre o aprendizado que
permite a organizacdo manter pessoas atualizadas frente as constantes e rapidas
mudancas do mundo atual. Neste cenario surge entdo, o conceito de Universidade
Corporativa, onde se destaca a criacdo de um diferencial significativo no
desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios. Este trabalho tem como
objetivo investigar como uma Universidade Corporativa desenvolve em seus
colaboradores valores e competéncias organizacionais, no sentido de alcancar as
estratégias propostas pela empresa. A metodologia desenvolvida baseia-se em uma
pesquisa qualitativa, por meio de um Estudo de Caso da Universidade Corporativa
pertencente ao grupo hospitalar Rede Esho. Foram entrevistadas doze pessoas
envolvidas nesta instituicdo, dentre gestores, professores e colaboradores da
empresa. O trabalho foi desenvolvido em quatro capitulos. No capitulo um é
apresentada a introducdo do trabalho, seguindo-se o capitulo dois com o referencial
tedrico. O capitulo trés apresenta os procedimentos metodoldgicos de pesquisa. No
capitulo quatro sao descritos o estudo de caso da Universidade Corporativa — U.C.
ESHO e a analise dos dados de pesquisa. Finalizando o trabalho, no capitulo cinco
sdo apresentadas as consideracdes finais e sugestdes para futuras pesquisas. Os
dados de pesquisa analisados a luz do referencial te6rico mostram que o modelo da
Universidade Corporativa da Rede Esho, apesar de apresentar alguns aspectos
criticos na visdo dos funcionarios, cumpre o0 esperado pela organizacao,
desempenhando um papel no desenvolvimento das habilidades e competéncias

necessérias a sustentagdo da vantagem competitiva da empresa.

Palavras Chaves:
Competéncias e Habilidades. Vantagem Competitiva. Aprendizagem Organizacional.

Gestao do Conhecimento. Universidade Corporativa.



ABSTRACT

Ongoing changes in the world of business have led companies to conceive a wider
perspective on Training and Development of their workers and cooperators, by
emphasizing courses that allow their organization to keep their members updated on
the constant and swift changes of the present world. This scenario gives rise to the
concept of Corporate University, creating a significant differential in the personal and
professional development of employees. The purpose of this study is investigating
how a Corporate University develops in its workers and associates organizational
values and competences to achieve the strategies proposed by companies. The
methodology is based on quality research, whereby it develops a Case Study at Esho
Network Corporate University. Twelve persons, amongst managers, professors and
cooperators involved with this institution, were interviewed. The work was divided into
four chapters. Chapter | is a preamble of the study, Chapter Il presents its theoretical
foundations, Chapter Il defines its methodologies and Chapter IV describes the case
study at ESHO Corporate University, analyzing the data of the research. Finally,
Chapter V offers the conclusions and suggestions for future researches. The
research data examined in light of the theoretical foundations evidences the model of
Esho Network Corporate University fulfills its expectations - even though, in the
opinion of the employees, it must work on some critical aspects -, and is key in
developing the qualifications and competences required to sustain the company’s

competitive advantage.

Key words:
Competences and Qualifications. Competitive advantage. Organizational courses.

Know-how management. Corporate University.
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CAPITULO 1 INTRODUGAO GERAL

Este capitulo destina-se a apresentar o tema de pesquisa, 0s objetivos, as
perguntas e hipotese da pesquisa, a justificativa, a forma de organizacdo e a
contribuicdo do estudo.

1.1 INTRODUCAO

Uma série consistente de tendéncias estratégicas externas esta tendo um
enorme impacto sobre as organizagbes, as empresas estdo obrigatoriamente
reagindo e quebrando paradigmas, trazendo para si a coordenacao do aprendizado

organizacional.

De acordo com Vergara (2003), o cenario atual do mundo de negdcios é
de intensa competicdo global e de constantes e profundas inovac¢des tecnologicas,

que tém forte impacto nas organizagoes.

As empresas percebem que o0 seu sucesso depende de suas
capacitacdes intelectuais e de seus ativos fixos, ampliando o0 conceito da
aprendizagem no trabalho, oferecendo orientacdo e ferramentas aos treinados,
facilitadores e gestores para a aplicagdo do conhecimento, disponibilizando e

compartilhando o conhecimento produzido no cotidiano da corporacao.

Para que este conhecimento seja compartilhado, € necesséario que se
criem mecanismos que ndo estejam restritos a éarea de treinamento das
organizagbes. Surge entdo a necessidade de instrumentos de construgdo do
conhecimento mais complexos, que estejam dentro do plano estratégico e que sejam

capazes de criar e compatrtilhar este ativo intangivel.

Estas mudancas influenciam na forma como as organizacdes treinam
seus funcionérios, desenvolvendo seus talentos e competéncias. Passam estas
organizacdes, a perceber que seria interessante ndo mais dependerem
exclusivamente das instituicbes de ensino tradicionais para desenvolverem sua forca

de trabalho.
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Partindo do pressuposto de que a organizacdo moderna € aquela que
possui politicas de gestdo que favorecem, atraem, mantém e desenvolvem um
profissional com perfil igualmente moderno, surge como alternativa ao treinamento
tradicional, a Universidade Corporativa, “como um guarda chuva estratégico para
desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a fim de

cumprir as estratégias empresariais da organizacao” (MEISTER, 1999, p. 29).

As chamadas Universidades Corporativas se propdem a responder a desafios
globais, dentre os quais, estdo as questdes da sobrevivéncia empresarial em um
novo ambiente de negdcio, no qual deter conhecimentos e habilidades, bem como
atitudes adequadas, sao diferenciais competitivos. E sdo esses desafios que levam
0S principais executivos das organiza¢des a vislumbrarem a criagdo da UC, como
instrumento para viabilizar, de forma moderna, uma solugédo para questao da gestao
do conhecimento (EBOLI, 1999).

Na visdo de Senge (1990), as organizacdes devem expandir continuamente
sua capacidade de construir seu futuro, sem o0 apego apenas a sobrevivéncia. Deve

estimular a capacidade criativa por meio da organizagao de aprendizagem.

Na perspectiva de Meister (1999), a Universidade Corporativa tem como
proposta a conexdo entre 0s processos de treinamento e desenvolvimento com 0s
negdécios onde a organizacdo se envolve. Estimula-se a aprendizagem continua, por

meio de um sistema educacional compativel com os propdsitos da organizacgao.

Demonstram Silva e Balzam (2006, p. 234), “que as Universidades
Corporativas (UC) correspondem a uma modalidade de ensino gerida por grandes
corporagcBes empresariais, para além dos portbes da fabrica, cujo foco € totalmente
voltado a educacao corporativa”.

Entendem Borges, Lima, Vilela e Moraes (2004, p. 4), “[...] que aplicacédo de
estratégia de tal natureza depende de decisdes politicas nas organizacdes, mas
também da geracdo de conhecimentos sistematicos e atualizados sobre o

comportamento organizacional”.

Esta discussdo torna-se relevante na medida em que o0s gestores das
organizacdes tenham a real nocdo da importancia do conhecimento para os

negdcios influindo assim no comportamento dos colaboradores.
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1.2 PROBLEMA DA PESQUISA.

Partindo dessas premissas, procurar-se-a investigar a questao que norteia
este estudo: como uma Universidade Corporativa desenvolve valores e
competéncias organizacionais para o0 desenvolvimento das estratégias

organizacionais?

1.3 OBJETIVOS.

Os estudos desenvolvidos por pesquisadores, relacionados a tematica
Universidade Corporativa, apresentam varias vertentes. Destacam-se, sua relacao
com treinamento e desenvolvimento, vantagem competitiva e gestdo do

conhecimento.

Este estudo pretende investigar como uma Universidade Corporativa pode
fomentar a construgdo do conhecimento, a fim de desenvolver valores e

competéncias adequando-as para as estratégias organizacionais.

1.3.1 Objetivos Intermediarios.

Para o alcance do objetivo final, serdo buscados 0s seguintes objetivos

intermediarios:

a) levantar junto aos gestores e usuarios a importancia de uma Universidade
Corporativa como ferramenta de gestdo de competéncias e difusdo de

valores organizacionais;

b) pesquisar os estudos académicos sobre os conceitos fundamentais acerca

da Universidade Corporativa,

c) identificar e analisar o modelo de Universidade Corporativa na

organizagéo em estudo.
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1.4 SUPOSICAO INICIAL

No ambito deste estudo, parte-se do pressuposto de que as Universidades
Corporativas influenciam a geracdo de possiveis vantagens competitivas para a
organizacao. Isto ocorre, posto que as Universidades Corporativas estabelecem um
modelo de atuacao que representa um diferencial para desenvolvimento de valores
e competéncias para a instituicdo e para os atores envolvidos nesse universo, que
vao contribuir para a formulacdo e para a implementacdo das estratégias da

organizacao.

1.5 DELIMITACAO DA PESQUISA.

Neste trabalho, a luz da teoria, serdo abordados estudos referentes ao tema
“Universidade Corporativa”. Quanto as tematicas que serdo abrangidas por este
trabalho encontram-se 0s seguintes conceitos: Competéncias e Habilidades,
Vantagem Competitiva, Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional,

Treinamento Corporativo e Universidade Corporativa.

A pesquisa sera realizada por meio das referéncias tedricas e de um estudo
de caso em uma empresa que atua com prestacao de servigos, na area de saude,
propiciando a articulagdo dos conhecimentos tedricos/praticos. Sera analisada a

sua Universidade Corporativa.

O estudo de caso buscara investigar como esta organizacdo desenvolve 0s
seus valores e competéncias, através das caracteristicas de uma Universidade
Corporativa, o objeto do estudo ficara restrito em analisar a UC Esho, no periodo
de 2005/2008, e como a mesma desenvolve as suas atividades no sentido do
desenvolvimento de pessoas para a organizagao visando a disseminacao de seus
valores e competéncias, e quais 0s impactos na questdo de competitividade

organizacional.
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1.6 RELEVANCIA DO ESTUDO

A discussao acerca da competitividade entre as organizagdes vem ocupando
cada vez mais espaco no campo da administracdo. O esfor¢co para se alcancar
vantagem competitiva passa pela formulacdo de estratégias que sustentem o

desempenho superior a outras empresas de seu setor.

No mundo corporativo, a criagdo e sustentacdo da vantagem competitiva
significam que a organizacao deva estar alinhada no desenvolvimento das pessoas.
Nesse sentido, Wagner Il e Hollenbeck (1999), desenvolvem a premissa que 0
esforco para reducdo de desperdicios dos recursos produtivos devam se alinhar na
compreensdao dos comportamentos das pessoas envolvidas no processo

organizacional.

As organizacdes passam a entender a importancia do desenvolvimento das
pessoas, por intermédio da gestdo do conhecimento, surgindo, entdo, perspectivas
capazes de alterar paradigmas no ambito das habilidades e competéncias

organizacionais.

Temos neste processo a educacdo corporativa, que poderd com novas
praticas educacionais, desenvolver graus mais elevados de competitividade para as
organizacfes. Conforme Martins (2004, p.14), “educacgédo corporativa esta fortemente
referenciada no conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos em
dado contexto de mercado”. A irradiacdo do conhecimento compativel com o cenario
competitivo necessita de instrumentos particulares, papel a ser desempenhado por
este tipo de universidade.

As universidades tradicionais podem ter dificuldades em suprir as demandas
impostas pelo progresso tecnoldgico, além de distanciar-se das identidades das
organizagdes. Surgem entdo, as universidades corporativas. Passam a assumir a
missdo de acompanhar o desenvolvimento da tecnologia, bem como, o dominio da

identidade organizacional e a relacdo mais direta com a competitividade.

O desafio é colaborar para a divulgacdo e entendimento da funcdo da
universidade corporativa no contexto das habilidades e competéncias
organizacionais. Busca-se com o entendimento da sua operacionalidade, colaborar

com o crescimento do debate inerente ao assunto ora apresentado.
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1.6.1 Definigcdo dos termos

Competéncias e Habilidades - Competéncias - Conjunto de conhecimentos, a
capacidade e as qualidades que cada trabalhador exercita e manifesta ao
desempenhar o proprio trabalho, a fim de alcancar os objetivos da empresa (VEIRA,
GARCIA, 2004). A competéncia do trabalho adquire-se por instrucéo, e, também, por
experiéncia em situagdes concretas de trabalho. Na segunda modalidade, ha uma
socializacdo na aprendizagem nos aspectos inerentes ao desempenho produtivo em
situacdes reais de trabalho (VALLE; PAIVA; MONTELLA, 2003).

As habilidades decorrem de competéncias adquiridas e referem-se ao plano
imediato do “saber fazer”. Por meio de operacdo as habilidades aperfeicoam-se
articulando e possibilitando nova reorganizacdo de competéncias (PRIMI et al,
2001).

Vantagem Competitiva - Vantagem competitiva € o resultado da capacidade da
empresa de realizar eficientemente, o conjunto de atividades necessarias para obter
um custo mais baixo que o dos concorrentes, ou, de organizar essas atividades de
uma forma Unica, capaz de gerar valor diferenciado para os clientes. O papel
principal da vantagem competitiva € posicionar a empresa, protegendo das acdes
competitivas (PORTER, 1991 apud VASCONCELOS; CYRINO, 2000, p. 24).

Gestdo do Conhecimento - A gestdo do conhecimento esta ligada ao ambiente
organizacional da corporacdo, envolvendo: crengas, historias, mitos, herdis, tabus,
normas e rituais. E o conjunto de processos para identificar o conhecimento que esta
presente nas pessoas e proporcionar condicfes adequadas de criacdo e utilizacdo
deste conhecimento nos negdécios da corporacédo, envolvendo toda sua cadeia de
valores (ANGELONI, 2002). A gestdo do conhecimento € um processo corporativo
que se envolve com a estratégia empresarial, desenvolvendo habilidades,

competéncias e aprendizagem organizacional.
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Aprendizagem Organizacional — A aprendizagem organizacional pode ser definida
com 0s processos que buscam criar, adquirir e transferir conhecimentos e modificar
0S comportamentos das pessoas para refletir novos conhecimentos e *“insing”
(SENGE, 1990). A aprendizagem organizacional implica em uma profunda mudanga
de mentalidade, numa preparacao gradual e adequada das pessoas, para iniciar um
processo de aprendizagem permanente, compartilhado a um modelo préprio de
aprendizagem em cada organizacdo particular, bem como (re) criar ferramentas e
métodos de suporte para implementacédo de corre¢cdes na acao organizacional, mas
também para questionamentos quanto as normas, crencas, suposicoes e
estratégias, que sao a pedra angular da empresa (CAVALCANTI; GOMES;
PEREIRA, 2001; ALVARENGA NETO, 2006).

Treinamento Corporativo - Treinamento Corporativo € um processo sistematico
para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em melhoria da adequacéo entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papeis funcionais. O seu objetivo € contribuir para que o0s
empregados utilizem suas principais habilidades e capacidades para serem bem
sucedidos (MILKOVICH; BOUDREUA, 2000).

Universidade Corporativa (UC) - Instituicbes criadas pelas corporacdes, cujo
objetivo é promover a educagcdo corporativa para atender as estratégias
organizacionais da empresa. Também podem ser denominadas academias
corporativas, institutos de aprendizagem, faculdades ou escolas empresariais
(EBOLI, 1999).

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em quatro capitulos. No primeiro capitulo é
apresentada a introducao do trabalho, onde se descreve: o problema da pesquisa,
0s objetivos do trabalho, a suposicédo inicial, a delimitagcdo do tema a relevancia do

estudo e as definigdes dos termos utilizados em todo processo da dissertacdo. No
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capitulo 2 - Referencial teorico, foi feito a revisdo da literatura inerente para o
desenvolvimento do trabalho. No capitulo 3 € descrito o estudo de caso da
Universidade Corporativa — U.C. Esho, onde se descreve a metodologia utilizada
para melhor entendimento do trabalho, envolvendo o sujeito da pesquisa, a coleta de
dados, o tratamento de dados e a descricdo do estudo de caso. Finalizando no
capitulo 4 sdo apresentadas as consideracdes finais e sugestbes para futuras

pesquisas.



23

CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INTRODUCAO

A fundamentacdo tedrica tem como objetivo apresentar, através da
bibliografia selecionada os principais assuntos que sao desenvolvidos ao longo do

trabalho, todos voltados para a estratégia organizacional de educacao corporativa.

Optou-se, em desenvolver um referencial teérico que pudesse refletir de
forma légica e coerente o0s assuntos estudados durante todo processo de
elaboracdo da dissertacdo. Segue uma ordenacdo de assuntos que levara ao leitor,
o entendimento de como uma Universidade Corporativa pode fomentar a construgao
do conhecimento, a fim de desenvolver valores e competéncias para as estratégias
organizacionais. Os assuntos abordados sdo: Competéncias e Habilidades,
Vantagem Competitiva, Gestdo do Conhecimento, Treinamento Corporativo,

Aprendizagem organizacional, Universidades Corporativas.

2.1.1 Competéncias e Habilidades

Competéncia é um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem

valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.

A abordagem das competéncias pode ser observada sob dois pontos de vista:
por um lado, quando seu foco dirige-se ao conjunto de qualificagbes possuidas pelo
individuo, tais como conhecimentos, habilidades e atitudes que o credenciam a
exercer determinada funcdo; por outro, quando se trata de enfatizar as realizacbes
que este individuo pode alcancar em seu trabalho, isto €, seu desempenho efetivo
(FLEURY; FLEURY, 2000). A juncdo destas perspectivas, segundo Carbone et al
(2005), é perfeitamente possivel, além de adequada a dindmica da gestdo por
competéncias, que tem como principal papel direcionar as a¢des de recrutamento e
selecdo, treinamento, gestdo de carreira e aliancas estratégicas, para atingir os
objetivos organizacionais (TILLES, 1997 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).
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Ruas et al (2005), sistematizando a producédo cientifica sobre competéncias
no Brasil, registraram a grande diversidade de abordagens do assunto, porém
observaram uma tendéncia de consenso em torno da definigdo do conceito. A
definicdo com maior grau de aceitacdo entre estudiosos apresenta a competéncia
como sendo a capacidade de mobilizar recursos tangiveis e intangiveis em um
determinado contexto organizacional, agregando valor para a organizacdo e para o
profissional (COMINI; KOMUNA; SANTOS, 2007). Na definicdo destes autores, a
competéncia associa a mensuracéo de capacidades com sua aplicacdo em um dado

contexto.

Zarifian (2001) define a competéncia como sendo a inteligéncia pratica que,
apoiada na constante revisdo e atualizagdo de conhecimentos adquiridos, € capaz
de ser aplicada na solucdo dos problemas que surgem. A competéncia envolve uma
adaptacdo dos conhecimentos adquiridos aos desafios cotidianos, levando-se em
conta a ocorréncia de fatos imprevistos que alteram as rotinas produtivas, 0s
processos de comunicacao cada vez mais frequentes e diversos e a necessidade de
atender aos clientes internos e externos, pois a missao das pessoas no trabalho néo
se limita a execucdo de tarefas ou ao cumprimento de normas e rotinas

estabelecidas.

Carbone et al (2005) observam que a competéncia deve ser compreendida
em um contexto de interagcdes constantes entre pessoas e grupos internos e
externos a organizacédo, integracao e troca de influéncias entre as estratégias e o
ambiente externo, favorecendo a aquisicdo de uma percepc¢do mais integradora dos

fendmenos organizacionais.

Ao se refletir sobre as caracteristicas do modelo de competéncia apontadas
por Carbone et al (2005), conclui-se que as organizacfes, quando adquirem um
determinado conjunto de competéncias, necessitam aprimora-las continuamente,
para evitar uma indesejavel rigidez e, a0 mesmo tempo, garantir a aquisicdo de

vantagens competitivas.

Por outro lado, o debate em torno da questdo das competéncias ndo se
restringe ao nivel individual, alcancando a dimensdo das equipes no ambiente de
trabalho e da organizagdo como um todo. Zarifian (1996) relaciona o conceito de
competéncia tanto ao individuo quanto aos grupos de trabalho. A definicdo de

Durand (1998) refere-se a competéncia como o0 conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atitudes interdependentes e necessarios a consecucdo de
determinados propdsitos, sendo seu desenvolvimento por meio da aprendizagem
individual e coletiva. Fleury e Fleury (2000), propondo a questdo de como
desenvolver competéncias em uma organizacao, afirmam que € necessario romper
os limites do conceito de competéncia articulado ao nivel individual, para alcancar

processos de aprendizagem coletiva e organizacional.

De acordo com Mudim (2002), competéncia € um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho.

A gestdao dos mecanismos de aprendizagem organizacional torna-se crucial
neste contexto. Em decorréncia das caracteristicas apontadas pelos autores Durand
(1998); Fleury e Fleury (2000) e Mudim (2002), observam-se que o desenvolvimento
das competéncias requer um permanente processo de adaptacdo as novas
exigéncias trazidas pelos ambientes mutaveis e complexos que caracterizam oS
contextos organizacionais, requerendo também a constante revisdo das

capacitacoes dos trabalhadores.

Prahalad e Hamel (1990), entendem que a disseminacdo de conhecimentos
por toda a empresa € a base do aprendizado coletivo que sustenta o
desenvolvimento das competéncias basicas da organizacdo. Para estes autores, o
conceito de competéncia também estd articulado ao nivel organizacional e
apresenta outro elemento de grande importancia no debate sobre as competéncias:
a geracao de vantagem competitiva para a organizacdo. Segundo Prahalad e Hamel
(1990), a competéncia € um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,
sistemas fisicos, gerenciais e valores capazes de produzir um diferencial competitivo
para a organizagdo. As competéncias essenciais de uma organizagdo — ou core
competences — sdo aquelas que geram valores percebidos pelos clientes e que se
tornam dificeis de serem imitadas pela concorréncia, possibilitando vantagem

competitiva para a organizacao.

Na mesma linha de argumentacdao, Arregle (1995) entende competéncia como
o saber acumulado pela empresa e que Ihe confere a competitividade atual e futura.
Prahalad e Hamel (1990) observam também que, mais do que o desenvolvimento de
planos estratégicos, as empresas devem basear sua competitividade em
competéncias basicas articuladas ao envolvimento das pessoas de todos 0s niveis

organizacionais no aprendizado coletivo. De modo semelhante, para Bettis e Hitt
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(1995), é mais provavel que a vantagem competitiva venha das competéncias

organizacionais do que do planejamento estratégico formal de longo prazo.

Neste contexto, temos as habilidades sociais que se aplicam & nocéo de
existéncia de diferentes classes de comportamentos no repertério do individuo pra
lida com as dificuldades das situacdes interpessoais. Para Prete; Prete (2002), as
habilidades se destacam em diferentes classes: as habilidades de comunicacéo,
ligadas aos processos da comunicagdo (fazer perguntar, manter e encerrar
conversacgdao); as habilidades de civilidade, (a boa civilidade de agradecer, dizer, por
favor); as habilidades assertivas de enfrentamento ou defesa de direitos e de
cidadania, (saber lidar comas mudancas de comportamento); habilidades sociais ou
de trabalho, (coordenacdo de grupo, falar em publico). Quando socialmente
habilidosos, os profissionais contribuem para melhoria do clima organizacional,
mantendo a boa relagcdo em todos os setores da empresa ou propriamente de todo

ambiente da organizacéo interno e externo.

Sob a perspectiva de Pearce et al, (1989, apud Prete; Prete 2002), é
importante adquirir experiéncia ao longo da vida profissional, € importante ter a
mente aberta a novas situacdes e opinides. Esta experiéncia esta relacionada com a
habilidade do saber fazer relacionada com a pratica do trabalho, estas habilidades
podem ser desenvolvidas através de treinamentos, no sentido de obtencdo de

melhores resultados para a area de trabalho que as pessoas atuam.

Para Prahalad e Hamel (1995) as habilidades e competéncias envolvem um
profundo comprometimento no trabalhador através das varias fronteiras
organizacionais, ou seja, as habilidades junto com as competéncias, constituem

recursos para forga competitiva da organizacéo.

A gestdo de competéncias faz parte de um sistema maior de gestédo
organizacional. Ela toma como referéncia estratégica da organizacdo e direciona
suas acgOes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira e
formalizacdo de aliancas estratégicas, para atingir objetivos empresariais (TILLES,
1997 apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Neste sentido, é possivel perceber a existéncia de uma tendéncia de
mudancas na cultura da organizagdo direcionada a geracdo de vantagem
competitiva no sentido de promover a sustentabilidade do negécio.
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2.1.2 Vantagem Competitiva

Em um mundo globalizado, no qual as organizagcdes necessitam cada vez
mais estarem preparadas para a competicdo, seja no mercado interno ou externo, as
mesmas necessitam se preparar para as mudancas que ocorrem. Porter (1999)
descreve que a competicdo ocorre com os clientes, fornecedores, novos entrantes
em potencial e os produtos substitutos sdo todos competidores que podem ser mais
Ou menos proeminentes ou ativos, dependendo do setor de atuacéo da organizacao.

No mundo empresarial de hoje, a criacdo e a sustentacdo de vantagem

competitiva pode significar a diferenca entre a vida e morte de uma organizacao.

A compreensdo do comportamento das pessoas que trabalham em equipes e
em grupos deve ser analisado dentro de um desenho da abordagem da eficiéncia
que permita a criacdo de trabalhos que poupem tempo, energia humana, matérias
primas e outros recursos produtivos (WAGNER IlI; HOLLENBECK, 1999 p. 32).

Dentro da cadeia de valores temos as atividades de apoio, que € a infra-
estrutura da empresa. A infra-estrutura - consiste dar todas as condigbes
necessarias para que a empresa possa desenvolver suas atividades, viabilizando um
contexto Unico para que O negocio seja viabilizado. A eficacia operacional é
essencial para que o principal objetivo de qualquer organizagdo seja realizado.
Envolve a geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de tecnologia e
aguisicao; que sustentam as atividades priméarias, (atividades envolvidas na criacao
fisica do produto, sua venda, transferéncia para o comprador e assisténcia pos-
venda) (PORTER, 1999).

Criar estruturas e processos de conhecimento que favoregcam o fortalecimento
da autoconfianca, individual e coletiva é fundamental para ajudar os profissionais

que terdo, cada vez mais, de viver sem a tutela de organizacoes.

De acordo com Senge (1990,1994 apud RHINOW, 2001) a valorizagcéo da
aprendizagem decorre da conscientizagdo da comunidade empresarial sobre uma
afirmacdo capaz de gerar insights nas suas acdes estratégicas: a capacidade de
aprender antes dos concorrentes tende a ser a Unica vantagem competitiva

sustentavel para as organizac6es no momento atual.
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E importante destacar o que clarifica Marquez (2003) no sentido de que as
mudancas apontam para o surgimento de novos paradigmas do processo de gestao
de conhecimento nas empresas, considerando que o conhecimento desempenha um

papel importante para a sobrevivéncia das organizacgoes.

2.1.3 Gestao do Conhecimento

As pessoas sao o verdadeiro diferencial competitivo para as empresas, dentro
desta filosofia as organiza¢cbes passam a entender o valor do capital humano para a
gestdo do conhecimento, e para o futuro dos negécios. As organizacbes passam a
valorizar o conhecimento dos seus colaboradores, os engajando em um aprendizado

continuo.

O conhecimento constitui, sob esse ponto de vista, o0 eixo que da estrutura ao
desempenho das sociedades, regifes e organizacfes. Difundem-se expressdes que
incorporam este termo sociedade do conhecimento, economia baseada em
conhecimento, redes de conhecimento e trabalhadores do conhecimento, entre
outras. Elas refletem a constatacdo de que a gestdo competente do conhecimento &
determinante da capacidade das sociedades, regides, organizacfes e pessoas
lidarem com o ambiente em acelerada transformacgao e crescente complexidade que

caracteriza a passagem do milénio (ANGELONI, 2002).

A gestdo do conhecimento € entendida pelas organizagcbes como um método
adequado as competéncias profissionais, e para operacionaliza-la conta com figuras
conhecidas como gestores do conhecimento, que tém a funcdo estratégica de dar
suporte as liderancas no desenvolvimento das competéncias dos funcionarios
(VIEIRA; GARCIA, 2004).

Saber gerir conhecimento significa concentrar-se nos processos de criacao,
armazenamento, partilha e distribuicdo de conhecimento (BONTIS, 2002; CHOO,
2000 apud SANTOS, 2004).

O conhecimento organizacional pode ser entendido como “Capital Intelectual”,
€ assim classificado por Stewart (1998), em trés elementos: capital Humano, capital

Estrutural e capital do Cliente.
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O capital humano é o conhecimento adquirido e mantido pelos empregados,
ndo sendo propriedade da organizacdo (qualificacbes e habilidades individuais).
Capital estrutural é o conhecimento de propriedade da organizagéo, é passivel de
ser reproduzido e distribuido, nesta categoria esta a tecnologia, invencdes e outros
elementos como a cultura a estratégia, os procedimentos, etc. Capital do cliente &
representado pelos relacionamentos continuos com pessoas e organizacdes, com as
qguais as mantém negécios, ou que pretendem ter no futuro algum tipo de

negociacao.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informac&o contextual e “insight* experimentado, que proporciona uma estrutura
para avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacbes [...] Nas
organizagfes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositorios,
nas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998 p, 6).

A importancia do conhecimento esta envolvida com os dados e as
informacgdes, sendo essencial, para as acbes e decisdes, formando, portanto as

relacdes de aprendizado.

O trabalhador do conhecimento € o profissional da informac&o. Sua funcdo é
selecionar informacfes, relevantes, processa-las e integrd-las com o seu
conhecimento e a experiéncia, obtendo com resultado uma nova informacao
melhorada. O conhecimento é visto como um sindnimo de um coédigo de

computador, uma formula quimica ou um conjunto de regras gerais.

As organizacdes ao definirem implementar a gestdo do conhecimento, devem
desenvolver de um modelo de planejamento estratégico, estabelecendo a sua
missdo, metas e politicas, estas que irdo nortear os esfor¢os dentro do contexto das

mesmas.

Para criar o conhecimento dentro das organizacfes, € preciso estimular os
seus colaboradores, formando uma intencdo organizacional. O ponto critico na
organizacdo € definir uma visdo sobre o tipo de conhecimento que deve ser
desenvolvido e qual sera a operacionalizacdo desse conhecimento em um sistema
gerencial de implementacdo. Parte-se entdo para a criagdo do conhecimento,

transformando o conhecimento tacito em conhecimento explicito, um individuo
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transforma o seu conhecimento pessoal (tacito), para toda organizacao (explicito), e,
além disso, é preciso torna-lo de facil entendimento, para que possa ser

compartilhado com os demais componentes da organizacao.

Conforme estabelecido por Nonaka e Takeuchi (1997), existem cinco pontos
basicos para criacdo do conhecimento, que sdo: intencdo, autonomia, flutuacao,

redundancia e variedade de requisitos.

A intencdo estéa no direcionamento que as organizacdes deverdo dar as suas
metas no nivel organizacional, a intencdo é carregada de valores e expressa por
padrbes organizacionais. A autonomia € o0 que as organizacoes devem dar aos
individuos para que possam agir conforme as circunstancias, com esta permissao, a
empresa amplia as chances de introduzir novas oportunidades. A flutuacdo, quando
introduzida, o individuo enfrenta um colapso de rotinas, habitos ou estruturas
cognitivas. Quando surge o colapso € necessario que seja revisto o dialogo dentro
da organizacdo. Este didlogo deve ser visto como o meio de interacdo social,

ajudando a criar novos conceitos.

As organizacbes devem dar sempre chances aos seus funcionérios de
refletirem sobre as suas acfes e sobre os seus atos. A redundéancia é a existéncia
de informagcBes que transcendem as exigéncias operacionais imediatas aos
membros da organizacdo. A redundancia favorece o compartilhamento e este por
sua vez promove o compartilhamento tacito, pois os individuos conseguem perceber

0 gque 0s outros tentam explicar.

Uma forma de criar a redundancia € desenvolver o “rodizio estratégico” de
pessoal em areas diferentes de trabalho. Este rodizio torna mais facil a percepgéo
dos colaboradores em relacé@o a organizacao.

A variedade de requisitos dentro de um ambiente interno organizacional deve
existir para que se possam enfrentar os desafios impostos pelo ambiente externo. Se
uma organizacdo possui uma variedade de requisitos, esta se encontrara com maior
facilidade e flexibilidade para enfrentar varias situacdes, sejam de conflito ou ndo. O
mais importante € que toda equipe esteja capacitada, tornando assim a organizacao

mais competitiva perante o ambiente externo.

A gestdo do conhecimento vem se desdobrando em inUmeras pesquisas e
linhas de pensamento, que vém dando informacBes para as estratégias
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organizacionais de educacdo corporativa. A questdo € inserir um modelo de
aprendizagem atualizado, dentro das necessidades de uma organizacdo voltada
para um mercado competitivo, com enfoque proativo as mudangas e
aperfeicoamento continuo, de sistemas e processos, pontos béasicos para o

desenvolvimento e sobrevivéncia das organizacoes.

O conhecimento pode ser considerado como parte de uma pessoa, grupo ou
empresa. O foco principal da gestdo do conhecimento € viabilizar a utilizacdo do
conhecimento no nivel organizacional, identificando, utilizando e disseminando o

conhecimento existente em um determinado ambiente.

O conhecimento tacito pode ser dividido de duas formas: a primeira € a
dimensao técnica, ou "know-how". Um artesdo, por exemplo, desenvolve suas
habilidades, mas, freqiientemente, é incapaz de demonstra-las de forma técnica ou
cientifica. Ao mesmo tempo, o conhecimento tacito contém uma importante
dimensdo cognitiva. Consistem em esquemas, modelos mentais, crencas e
percepc¢des tdo arraigadas que os tomamos como certos. A dimenséo cognitiva do
conhecimento técito reflete nossa imagem da realidade (o que €) e nossa visao do
futuro (o que deveria ser). Apesar de ndo poderem ser articulados muito facilmente,
esses modelos implicitos moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa

volta.

Criar novos conhecimentos significa quase que literalmente, recriar a empresa
e todos que fazem parte da mesma em um processo continuo de auto-renovacao
organizacional e pessoal. Ndo é responsabilidade de poucos eleitos - um
especialista em pesquisa e desenvolvimento, planejamento estratégico, ou

marketing - mas sim de todos na organizacao.

O conhecimento ndo € apenas uma questdo de aprender com outros ou
adquirir conhecimentos externos. O conhecimento deve ser construido por si
mesmo, muitas vezes exigindo uma interacdo intensiva e laboriosa entre o0s

membros da organizagéao.

Compete a gestdo do conhecimento, criar e desenvolver um conjunto de
condicbes, que possibilite o desenvolvimento das habilidades e competéncias,

contribuindo assim as organizacdes desenvolverem o capital intelectual.
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A adocdo de uma ferramenta que Vviabilize a disseminacdo (ou
compartilhamento) do conhecimento torna-se fundamental através da aprendizagem

organizacional, devido tratar-se de um processo continuo de detectar e corrigir erros.

2.1.4 Aprendizagem Organizacional

Na Aprendizagem Organizacional, o conhecimento passa a fazer parte de
uma Estratégia Competitiva, onde Porter (1999) classifica dentro das atividades de
apoio, ou seja, agquelas voltadas para o desenvolvimento dos recursos humanos das
organizacdes. Esta posicao reforca a necessidade dos programas que envolvem
uma Universidade Corporativa, cujo objetivo é desenvolver através de programas de
treinamento o desenvolvimento dos colaboradores, fortalecendo a autoconfianga

individual e coletiva de todos os profissionais envolvidos.

A aprendizagem € um processo de mudanca resultante da préatica ou
experiéncia anterior, que se manifesta em uma mudanca perceptivel de
comportamento ou ndo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), a aprendizagem permite a
aquisicao de maior bagagem de conhecimentos, ou suficiéncia pessoal, que venha a
contribuir para os propositos de capacitacdo das pessoas ao assumirem suas

atividades profissionais, no sentido das diretrizes da organizagao (SENGE, 1990).

O aprendizado deve ser continuo, o condutor da mudanca das pessoas
responsaveis por desenvolverem trabalhos em grupo, nos quais 0s participantes
podem, inclusive, criar as suas proprias técnicas de analise (MOTTA, 2001).
Processos para gerar idéias novas estimulam as pessoas e, quando realizadas em

equipe tornam as pessoas mais criativas, humoradas e motivadas.

Motta (2001), demonstra uma comparacao entre as perspectivas do senso

comum e as teorias modernas sobre criatividade, conforme quadro 1.

A criatividade sugere a idéia de ser original, de ir além do lugar comum. De
acordo com Motta ( 2002), existem alguns focos de analise:

a) atributos individuais - as pessoas sao propensas a criatividade;
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b) processo mental cognitivo - a criatividade é um processamento ou
habilidade mental cognitiva relacionada a reestruturacdo cerebral das

informacgoes;

c) contexto social - criatividade é uma competéncia e uma interacao social.

Perspectivas de senso comum Teorias modernas sobre criatividade

1. O ser humano responde rotineiramente &s | 1. O ser humano responde com uma
crises da vida e possui uma tendéncia a | diversidade imensa as provocagbes do
imitar os outros. mundo, possuindo um grande potencial de

originalidade.

2. A criatividade ocorre ao acaso e € | 2. A criatividade é constante e se encontra

esporadica no cotidiano das pessoas.

3. a criatividade é inata a caracteristica de | 3. A criatividade estd em todas as pessoas e

pessoas especiais. pode ser despertada e desenvolvida.

QUADRO 1. Comparacéo entre as perspectivas do senso comum e as teorias modernas de
criatividade
Fonte: Motta (2002, p. 155)

Os atributos individuais e o processo mental cognitivo remetem as forgas
interiores dos individuos e 0s seus processos criativos. O contexto social envolve as
experiéncias de vida, onde os individuos desenvolvem as suas criatividades dentro

do contexto social os quais estéo inseridos.

"A compreensao do conceito de aprendizagem organizacional esta baseada
em mudangas centrado em novos valores e formas de entender as pessoas e as
organizacdes” (MITROFF, 1994, PINCCHOT, 1994 apud VALLADARES;LEAL
FILHO, 2003., p. 87).

O grande desafio das organizacbes € compreender o que significa
aprendizagem, como ela ocorre no individuo e como se processa a transferéncia
dessa aprendizagem de forma individual para a organizacional O dado é uma
sequéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis, podem ser armazenados e

descritos através de representacdes formais.

A informacdo € uma abstracdo informal (isto é, ndo pode ser formalizada

através de uma teoria l6gica ou matematica), que representa algo significativo para
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alguém através de textos, imagens, sons ou animacdo. A representacdo da
informacdo pode eventualmente ser feita por meio de dados. Uma distin¢édo
fundamental entre dado e informagdo € que o primeiro é puramente sintatico e o
segundo contém necessariamente semantico (implicita na palavra "significado"
usado em sua caracterizacdo) (DAVENPORT, PRUSAK ,1988 apud NETO , 2005).

Neste sentido Davenport (1988) apud Neto (2005), descrevem o significado
e caracteristicas de dados, informacdo e conhecimento, conforme como pode ser

observado no quadro 2.

Significado Caracteristicas.

. o o - Facilmente transferivel.
Dados Conjuntos de fatos distintos e objetivos ) o
i - Pode ser obtido por maquinas
relativos a eventos. . .
- De facil estruturacéo.

Mensagem geralmente na forma de um | - Exige analise humana.

5 documento ou uma comunicacdo audivel | - Tem um emitente e um
Informacéo . .
ou Vvisivel. S&do dados dotados de | receptor.

relevancia e proposito. - Necessita ser contextualizada.

Diferentemente de dados e informagéo, . o
] i ) ) - De dificil transferéncia.
conhecimento contém discernimento. Ele .
. . ] - De dificil estruturacéo.
Conhecimento | pode julgar novas situagbes e ]
) ] .| - Inclui valores e crengas.
informacdes a luz daquilo que ja é i ] o
. - Esta relacionado a ag&o.
conhecido.

QUADRO 2 Significado e caracteristicas de dados, informagéo e conhecimento
Fonte: Davenport (1988) apud Neto (2005, p 32)

O conhecimento ndo pode ser descrito inteiramente - de outro modo seria
apenas dado (se descrito formalmente e nao tivesse significado) ou informacao (se
descrito informalmente e tivesse significado). Conhecimento estd associado com
pragmatica, isto &, relaciona-se com alguma coisa existente no "mundo real" do qual

temos uma experiéncia direta.
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Conforme abordagens de Grant (1996), Senge (1990) apud Valladares e Leal
Filho (2003), asseveram que "o essencial para o aumento da capacidade produtiva e

operacional de uma organizacéo € a integracdo do conhecimento”.

A aprendizagem organizacional representa concepc¢des que implica o
envolvimento das pessoas nos processos decisorios e na adocao de estratégias
para geracdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento (VALLADARES; LEAL
FILHO, 2003).

O modelo de uma aprendizagem organizacional deve envolver aquisicdo de
habilidades ou know-how, tangiveis para obtencao de resultados, podera ser melhor
conduzido por aqueles gerentes que assumam o verdadeiro papel de lider
orientando sua equipe a novas experiéncias de aprendizagem (HANASHIRO;
BATISTA, 2001)

O processo de aprendizado organizacional pode ser entendido como uma
continuacdo do processo individual, conforme Figura 1, por se uma consequéncia
deste Ultimo, uma vez que se caracteriza, pela coletividade e pela captura dos

conhecimentos dos membros da organizacao.

O ciclo da aprendizagem individual afeta a aprendizagem no nivel
organizacional através de sua influéncia nos modelos mentais compartilhados da
organizacdo. Através dos modelos mentais podemos, entdo, entender o papel da
memoria nos processos de aprendizagem (KIM, 1993, apud ANDRADE , 1998).

Existem dois niveis de aprendizagem relacionados aos modelos mentais:
operacional e conceitual. O nivel operacional € um nivel onde se aprende um passo
para completar uma tarefa. J& o nivel conceitual compreende porgue as coisas sao
feitas em primeiro lugar, desafiando inclusive a existéncia das condi¢cdes pré-
existentes, o que pode levar a novos esquemas nos modelos mentais. Dessa forma,
a aprendizagem organizacional efetiva, de acordo com Kim (1993), requer um
balanco das aprendizagens conceitual e operacional.(ANDRADE, 1998). Abaixo
conforme figura 1 o ciclo de aprendizado individual.
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Aprendizado individual Reagbes Ambientais
: Interpretagéo
Aprendizagem — Significado dos |« Procura
dados fornecidos (Coleta de dados)
| |
A 4
Memoria > Acado tomada
Modelos mentais Acdo Individual
Individuais

FIGURA 1- Ciclo de aprendizado individual
Fonte: Kim, (1993), apud Andrade (1998 p.41), adaptac&o do autor

De acordo com Oliveira Junior (2001) apud Vieira e Garcia (2004, p. 11) "as
empresas possuem conhecimentos disseminados e compartilhados por todos
(conhecimentos explicitos), entretanto, existem também diversos estoques ou
conjuntos de conhecimentos pertencentes a individuos, pequenos grupos ou areas
funcionais Conhecimentos tacitos)". Este conhecimento deve ser codificado e

simplificado para que seja acessivel a todos da organizacao.

O conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado pelo
conhecedor no decorrer de um longo periodo de tempo, sendo quase impossivel sua
reproducdo em um documento ou banco de dados, portanto ndo se encontra em
manuais, relatorios e nas pesquisas; o conhecimento explicito é formal e sistematico
e pode ser facilmente comunicado e partilhado. O conhecimento é criado a partir da
combinacédo dos conhecimentos tacito e explicito, presentes em quatro modos de
conversacao de acordo com proposta de Nonaka e Takeuchi (1997), demonstrada

na figura 2.
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Dialogo

Socializacao Externalizacao

s (A
>/

Internalizagao {Zomhbinacao

Construgdo do campo
Associagdo do
conhecimento explicito

Aprender Fazendo

FIGURA 2: Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka e Tacheuchi (1997, p. 80)

Modos da conversdo do conhecimento:

a) socializacao - de tacito para tacito;

b) externalizacéo - de tacito para explicito;
c) combinacédo - de explicito para explicito;

d) internalizagédo - de explicito para implicito.

Segundo Angeloni (2002), a socializacdo acontece em um processo de troca
de experiéncias, pois o individuo compartilha seu conhecimento tacito diretamente
com o outro. Na externaliza¢do ocorre o compartilhamento tacito de forma indireta,
porém na combinacdo o conhecimento ja explicito e compartilhando de forma
também explicita. J& na internalizacdo, o conhecimento explicito é compartilhado de

maneira direta, porém o receptor transforma em conhecimento implicito.

Os momentos de aprendizagem ocorrem em diferentes contextos, a
organizacao deve utilizar uma estratégia de aprendizagem que consiste em juntar o
conhecimento explicito e tacito, a fim de converté-los para se tornarem uteis dentro

da empresa. Cabe a empresa motivar a atitude baseada no conhecimento, onde os
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bens intangiveis como o talento individual passa a ter mais valor que os bens

tangiveis.

Tem-se, portanto o seguinte: a socializacdo € a troca de experiéncias entre as
pessoas (linguagem, observacgao, imitacao).

Na externalizacdo, esta troca ocorre entre varias outras pessoas de forma

nao-direta (palestras, apresentac¢des audiovisuais, manuais, livros, etc.).

Na combinacdo, um conhecimento ja explicito é partilhado também de forma

explicita.

Na internalizacdo o conhecimento explicito € compartilhado de forma direta
cabendo ao receptor a transformacdo em conhecimento implicito, ou seja, €
constituido pelo conhecimento individual de pessoas tornando-se independente do
gerador do conhecimento.

A importancia do conhecimento esta envolvida com os dados e as
informacdes, sendo essencial, para as acbes e decisdes, formando, portanto as

relagdes de aprendizado.

Para criar o conhecimento dentro das organizacdes, as mesmas
necessitam de estimular os seus colaboradores, formando uma intencao

organizacional.

Uma organizacdo de aprendizagem €& uma organizagdo que esta
continuamente expandindo sua capacidade de criar o seu futuro. Para ela, ndo basta
apenas sobreviver. Ela precisa de "aprendizagem de sobrevivéncia", mais conhecida
por aprendizagem de adaptacdo, e de "aprendizagem generativa”, que estimula a

capacidade criativa dos funcionarios (SENGE, 1990, p. 23).

A aprendizagem organizacional significa tornar as pessoas dentro da
organizacdo com mais capacidade de desenvolver as suas atividades, construindo
assim uma visao compartilhada dos negécios da organizacdo, no mesmo tempo
procura desenvolver competéncias e habilidades a todos integrantes da

organizagao.

Esta aprendizagem é feita através de treinamento corporativo, envolve um

aprendizado que incrementa o compartihamento da informacdo entre toda
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organizacdo no sentido do aumento da competitividade e melhoria dos resultados

organizacionais.

2.1.5 Treinamento Corporativo

As mudancas na forma como se trabalha, na estrutura das empresas e modos
de competicdo nos mercados nos ultimos 30 anos tém sido tdo profundas quanto a
transicdo da economia agricola para a industrial no final do século XIX. As
transformacdes se desenvolveram no processo de transicdo historica, com a

alteracdo da agricultura para a industria e dessa para 0S Servicos.

Todo esse movimento exigiu a formacgéo de uma nova classe de profissionais,
os chamados trabalhadores de conhecimento. Os componentes fisicos utilizados
como matérias-primas cederam espaco para informacado como insumo para fabricar
produtos e prestar servicos. As tarefas estruturas deram lugar a atividades
complexas, nao rotineiras e diversificadas. Boa parte do trabalho manual e
operacional é hoje executada por computadores e robds, permitindo que as pessoas

utilizem mais suas capacidades intelectuais e criativas.

O treinamento tem por objetivos especificos, a formacéo profissional, a

especializagéo do treinando e/ou a reciclagem de conhecimentos (MARRAS, 2001).

Um treinamento para as praticas do trabalho eficiente envolve aumento de
produtividade, aumento da qualidade, incentivo motivacional, otimizacédo do pessoal,

organizacional e atendimento das exigéncias da organizacao.

De acordo com o local de sua realizagcdo, Marras (2001), assim classifica o

treinamento:

a) treinamento interno — aplicado dentro das dependéncias da empresa,
dividindo-se, de acordo com o periodo em € que ministrado, em: -
treinamento introdutdrio — oferecido ao funcionario quando de seu ingresso
na empresa. E realizado com o objetivo de dar ao empregado, no momento
de sua entrada, todas as informacdes necessarias (cartdo de ponto,
horarios, uso do refeitério, ambulatério, seguranca, etc.), para facilitar a sua

integragdo na organizagao; - treinamento no trabalho — realizado ao longo
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de toda a permanéncia do empregado na empresa, com 0 objetivo de
reciclar conhecimentos ou de aplicar técnicas de aprendizagem

especificas;

b) treinamento externo — aplicado fora do recinto da empresa, geralmente por
consultorias especializadas em treinamento ou por renomados

especialistas em determinado tema especifico.

A avaliagdo das necessidades de treinamento compreende a
pesquisa e a andlise pela qual se detecta o conjunto de caréncias
cognitivas e inexperiéncias relativas ao trabalho, existentes entre o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do individuo, e as
exigéncias do perfil do cargo (MARRAS, 2001, p. 152).

Para Milioni (2001), treinamento é a acao sistematizada de educacéo para a

capacitacao, o aperfeicoamento e o desenvolvimento do individuo.

Neste contexto temos a chamada area de treinamento e desenvolvimento das
organizacdes, dando um passo mais audacioso, acompanhando as necessidades de
mercado, as organizacdes mais exigentes, passaram a desenvolver um projeto de
educacao corporativa, que possibilitem treinamento profissional, oferecendo maiores
credenciais educacionais, com melhor estrutura de aprendizado através da

Universidade Corporativa.

No quadro 3 sdo apresentadas as diferencas entre treinamento tradicional x
Universidade Corporativa, demonstrando que existem diferencas basicas no
treinamento tradicional e os objetivos do treinamento de uma Universidade
Corporativa. Segundo Meister (1999), os departamentos de Treinamento e
Desenvolvimento priorizam a atualizacdo de qualificagcbes técnicas para nivel
gerencial, atuam de maneira reativa, criando cursos que atendam a demanda da
empresa. Enquanto que as Universidades Corporativas, implementadas, possuem
caracteristicas que visam atender as necessidades da organizagdo e que a levem a

diferenciacédo nas necessidades das organizacdes que a implementam.
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Departamento de treinamento Universidade Corporativa
tradicional
Habilidades Objetivo Coimpeténcias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Estratégico
Escopo
Necessidades individuais Enfase Estratégia do negdécio
Interno Interno e externo
Pablico
Aumento de Habilidades Aumento de desempenho
Resultado

QUADRO 3 Demonstrativo das diferencas de treinamento tradicional X Universidade
Corporativa.
Fonte: Eboli (1999).

2.1.6 Universidade Corporativa

Em um mercado globalizado, as organiza¢cdes foram obrigadas a redefinirem
suas estratégias no desenvolvimento de pessoas. Conforme explicitado por Valle
Carneiro e Coelho Junior (2003), os empresarios passaram a avaliar negativamente
a formagdao profissional tradicional, argumentando que ela se concentra em “saberes
tedricos” e pouco trabalha o0s recursos necessarios as pessoas para que

desenvolvam a contento atividades organizacionais.

Universidade corporativa deve ser compreendida como um 6rgao estratégico,
que deve permear toda a organizacéo e dela fazer parte; deve ser um delimitador
flexivel permeavel que proporcione, de maneira mutavel, a forma e o volume a qual
delineia (EBOLI, 1999a).

Neste sentido, a universidade corporativa pode ser usada como um veiculo
para centralizar as préaticas de treinamento, reduzindo seus custos e tornando
possivel o alinhamento das atividades de treinamento e desenvolvimento com 0s
objetivos estratégicos do negocio (COULSON-THOMAS, 1999, apud PRINCE;
BEAVER, 2001).
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Neste contexto, as grandes corporacdes resolveram desenvolver e implantar
sistemas educacionais que privilegiem o desenvolvimento de atitudes, posturas e
habilidades, e ndo apenas conhecimento técnico instrumental, dando origem as

chamadas Universidades Corporativas.
Abaixo alguns conceitos basicos de Universidade Corporativa:

Universidade Corporativa deve ser compreendida como um Orgao estratégico,
que deve permear toda a organizacao e dela fazer parte; deve ser um delimitador
flexivel permeavel que proporcione, de maneira mutavel, a forma e o volume a qual
delineia (MEISTER, 1999).

A Universidade Corporativa “deve ser encarada como um estratégico guarda-
chuva para todo tipo de educacédo, para todos os empregados e também para 0s
consumidores, fornecedores e comunidade” (EBOLI, 1999, p.111).

Para Vitelli (2000), as universidades, na verdade, personificam a filosofia de
aprendizagem da organizacdo, cuja meta € oferecer a todos os funcionarios o
conhecimento e as competéncias necessarias para que 0s objetivos estratégicos
sejam alcangados.

Nas palavras de Prince; Beaver (2001, p.22), a Universidade Corporativa

assume papel central na gestdo do conhecimento:

The corporate university becomes a central agent for the management of
change through its key role in facilitating knowledge management practices
and operating the organisation’s learning agenda. (...) ensuring that
individual learning is captured and made available as a resource for the
benefit of the whole organisation, is likely to be a central function of a world-
class corporate university.

A universidade corporativa é entendida neste contexto como a responsavel
por formar e desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negécios, promovendo
a difusédo e aplicacdo do conhecimento organizacional, por meio de um processo de
aprendizagem continua, que desenvolve competéncias e as vincula as necessidades

estratégicas das corporacoes.
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Embora as universidades corporativas apresentem caracteristicas comuns as
universidades tradicionais, como, por exemplo, a existéncia de um reitor e de um
catalogo de cursos, autores como Meister (1999) e Densford (1998), enfatizam que
todas estas caracteristicas estdo desta vez diretamente ligadas ao negdécio da

empresa, porque alinhadas a sua estratégia empresarial.

E neste contexto que processos igualmente dinamicos e complexos de
aprendizagem, que permitam o desenvolvimento de competéncias, passam a ser
requeridos, apresentando-se a universidade corporativa como solugdo para estes
problemas de gestdo do conhecimento organizacional. Para atuar neste cenario
altamente competitivo e mutavel, as organizacfes teriam tentado redirecionar seus
processos de aprendizado individual e organizacional e de gestdo do conhecimento
de modo a obter vantagem competitiva em tal ambiente (PLATTS; YEUNG, 2000).
Algumas empresas teriam respondido a este cenario procurando tornar-se
organizacdes que aprendem. Segundo Senge (1990), organizacbes que aprendem
sdo caracterizadas pela expansao continua da capacidade das pessoas produzirem
resultados, por meio da renovacdo dos padrdes de raciocinio, da liberdade de
criacdo coletiva e da capacidade de aprender a aprender em grupo. Em
organizacdes que aprendem, a geracdo de novos conhecimentos é um atributo
incorporado as condutas no local de trabalho, caracterizando a todos que participam
deste processo como trabalhadores do conhecimento. Em tais organizagdes, 0S
conhecimentos sdo gerados, adquiridos e transferidos, assim como traduzidos em

novos valores e modos de comportamento.

Para Walton (1999), um claro sinal deste processo é a criacdo da
universidade corporativa como um agente catalisador das atividades de aprendizado
individual e organizacional. Thomas (1999, apud PRINCE; BEAVER, 2001) articula
de modo mais claro as questdes, apontando a universidade corporativa como uma
organizacdo de aprendizagem construida sobre a gestdo do conhecimento. Moore
(1997) observa que a proposta fundamental de uma universidade corporativa
contempla o aprendizado corporativo voltado para o desenvolvimento das
competéncias requeridas e para as estratégias organizacionais. E também um
laboratério para a transformacdo do aprendizado individual em conhecimento
coletivo, pois a universidade corporativa € capaz de colaborar para a formacéo de

uma visdo compartilhada por toda a empresa.



44

Meister (1999), estabelece o curriculo basico que da o alicerce a uma

Universidade Corporativa o denominando em torno de trés Cs:

a) Cidadania Corporativa — incute em todos os niveis de funcionarios a
cultura, os valores, as tradi¢cdes e a visdo da empresa. O objetivo é
trabalhar junto ao quadro de colaboradores a identificacdo com os valores

da corporagao;

b) Estrutura Contextual — oferecer a todos os funcionérios a nogao dos

negocios da empresa, seus clientes e concorrentes.

c) Competéncia basica do ambiente de negdécios — Desenvolve um conjunto
de competéncias especificas do negdcio da corporacao, as quais definem a
vantagem competitiva da empresa, as quais sdo descritas abaixo:

1. aprendendo a aprender — saber como compreender e manipular
rapidamente e com confianca as novas informacdes recebidas, mostrar
comprometimento, melhorando a capacidade de aprender novas técnicas

e competéncias do ambiente do negdcio.

2. comunicacao e colaboracdo — Saber ouvir e comunicar-se com 0s colegas
de trabalho e clientes, trabalhar em grupo, colaborar com os membros da
equipe, solucionar conflitos e compartilhar as melhores praticas em toda

organizagao.

3. raciocinio criativo e resolucdo de problemas — saber reconhecer e definir
problemas, implementar solucdes, gerar novas idéias, agir e controlar e
avaliar os resultados para sustentacdo da vantagem competitiva da

empresa.

4. conhecimento tecnoldgico — Ser capaz de usar a tecnologia para conectar-
se com 0s membros da equipe, relacionar-se com novos profissionais e

pesquisar as melhores praticas para a organizaca.;

5. conhecimento de negécios globais - ter conhecimento das técnicas
empresariais mais complexas, sabendo avaliar o potencial de um negdcio

para a competéncia do ambiente de negdcios.
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6. desenvolvimento de lideranca — se capaz de dar autonomia aos colegas de
trabalho e “visualizar, energizar, e capacitar’ um grupo ou equipe para atingir

as iniciativas empresariais da corporacao.

7. autogerenciamento de carreira - ter capacidade de gerenciar

proativamente o proprio desenvolvimento e a propria carreira com sucesso.

De acordo com Meister (1999), o uso da expressao Universidade Corporativa
se baseia na traducgdo livre da expressao americana “corporate university”. O termo
corporate é decorrente do fato de que estas instituicbes estdo diretamente ligadas a
estrutura organizacional das empresas, revelando que, a principio, o objetivo
principal ndo é educacdo, mas na capacitacdo do individuo para o atendimento dos
objetivos estratégicos da organizacdo. O termo university é justificado pelos
empreendedores das UCs, no sentido de mostrar certa seriedade de propésitos em
termos dos objetivos pretendidos no projeto de desenvolver uma Universidade
Corporativa. O termo também ¢€ justificado como uma marca para 0S Seus

programas educacionais.

Devido a grande variedade de empresas que adotaram 0s conceitos da
universidade para fins organizacionais, temos hoje um grande nimero de programas
de aprendizagem, que variam de empresa para empresa e que simbolizam na
verdade a continuidade do processo de aprendizagem funcional instituido nos

pressupostos basicos das Universidades Corporativas.

O tema comum que emana do curriculo basico de inUmeras Universidades
Corporativas € a necessidade de desenvolver trabalhadores, que conhecam o
retrato global da organizacdo, tenham qualificacbes empresariais amplas e
profundas, e que estejam afinados com a identidade e a missdo estratégica da

empresa (MEISTER 1999, p. 29).

E quais sdo as razbes desse movimento em direcdo as universidades

corporativas? Meister (1999) analisa as razdes desse processo:

1. desejo de “enobrecer” a atividade, tornando-a mais respeitada no contexto
da organizacao afinal, a expresséo “Universidade”,apesar de desgastada por todo o

tipo de uso, tem uma conotacdo de cientificidade e reconhecimento social. Além
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disso, a atividade ganha uma marca, uma identidade propria, inclusive figurando

com destaque nos relatérios anuais das organizacoes;

2. maior sintonia com os valores, premissas e objetivos estratégicos do
negdécio, na maioria das vezes ndo alcancadas pela estruturas de Treinamento &
Desenvolvimento ou ainda fragilizados pelos movimentos de fusdes e aquisicdes em

grande escala;

3. transparéncia na relagdo custo/beneficio da atividade de treinamento e a
possibilidade de obtencéo de retorno financeiro com a atividade;

4. foco maior no futuro através de uma postura proativa,

5. alargamento dos horizontes de atuacdo através da padronizacdo em todas
as unidades de negocio e reforco da cadeia de valor empresa/

cliente/fornecedor/sociedade;

6. retencdo de profissionais na organizacdo através de uma perspectiva de

desenvolvimento a médio e longo prazo de forma continua.

Meister (1999) também apresenta algumas razdes de carater mais genérico,
sociais, politicos e ideolégicos que se manifestam conforme abaixo:

a) necessidade das organizacdes em proporcionar um ambiente favoravel a
criatividade, inovacdo e geracdo de conhecimento com a consequiente
mudanca de foco, da informacé&o para mudanca;

b) crenca de que o capital humano e a gestdo do conhecimento formaréo a

base da vantagem competitiva futura no mundo de negécios;

c) mudancga no conceito de educacdo e formacao técnico-profissional como
um direito universal para o conceito de educacdo como mercadoria ou

servico, que se compra logo um negaocio passivel de lucro;

d) necessidade de maior relacionamento das empresas com as comunidades
onde estdo inseridas para “compensar’ o modelo de exclusdo social e

econOmica que o neoliberalismo impde a sociedade.

Segundo Eboli (1999), as empresas ao implantarem suas universidades

corporativas, devem enxergar primeiro o futuro, com sistemas de desenvolvimento
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de talentos pautados por modernos principios educacionais competitivos, voltados
para uma nova realidade de educacao nas organizacdes, fundamentado por alguns

desafios, os quais sao definidos conforme detalhado a seguir:

a) capacitar pessoas para competir numa economia sem fronteiras e

interligada "on line”;

b) desenvolver modelos mentais e comportamentais voltados para o
aprendizado permanente e para adaptacdo a ambientes submetidos a

uma alta taxa de mudanca;

C) capacitar para liderar empresas e operacfes em um contexto de
internacionalizacdo, no qual a diversidade cultural (entre varias nacoes)
deve ser parte integrante do cotidiano da empresa e das pessoas que
nela trabalham;

d) capacitar para a convivéncia com processos frequentes de aquisicdes e
fusdes o0 que pressupde lidar também com culturas organizacionais

diferentes;

e) conciliar as perspectivas de empregabilidade (visédo das pessoas) e da
competéncia organizacional aplicada (visdo empresa), de maneira a
conciliar os interesses que estdo em jogo no processo educacional e

gue sdo fundamentais para que ele seja aplicado com sucesso;

f) estimular o autodesenvolvimento dos funcionarios o que implica em

fortes mudancas na cultura de aprendizagem da empresa.

Quais os motivos que levam uma organizagcdo a implementar uma

Universidade Corporativa? Eboli (1999), assim descreve:

1. os dirigentes realmente acreditam que conhecimento e habilidades

formardo a base da vantagem competitiva da empresa,;

2. a imagem perante consumidores, clientes, e fornecedores quando se

abrem as portas da universidade corporativa também para o publico externo;

3. executivos do alto escaldo se envolvem muito mais com o processo de

treinamento, desenvolvimento e aprendizagem, tornando-o mais efetivo;
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4. a antiga area de treinamento e desenvolvimento - T&D, que era centro

de custos transforma-se em centro de lucros;

5. a Universidade Corporativa entendida como um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por competéncias melhora o
dialogo sobre o papel da educacdo em ajudar todos dentro da empresa a

colaborarem para que 0s objetivos organizacionais sejam atendidos.

Tais caracteristicas dependem, dentre outros fatores, dos objetivos
educacionais, da metodologia e das estratégias pedagogicas, do conteldo que sera
abordado e das possibilidades tecnologicas para a implementacdo de uma
Universidade Corporativa (BEHAR, MACEDO, CASTRO E SOUZA; BERNARDI,
20009).

Embora as empresas ja tenham suas instalagfes informatizadas, existem
necessidades de melhorias operacionais técnicas, estruturando todo contexto para
uma Universidade Corporativa. Existe uma necessidade de total comprometimento
da alta administracdo, mudanca de cultura organizacional, dando total visibilidade do
projeto UC da empresa.

Os processos envolvem: o aprendendo a aprender, cujo objetivo é fazer
com que a atitude de aprender a aprender se torne parte natural do modo como 0s
funcionarios pensam e comportam-se no trabalho; a comunicacdo e colaboracéo,
sendo o trabalho em equipe o novo foco de um trabalho compartilhado, onde os
individuos estdo mais atrelados as suas habilidades, seu desenvolvimento com
eficiéncia e eficacia (MEISTER, 1999).

Isto s6 ocorre segundo Meister (1999), através de uma comunicacdo
eficiente com a colaboracao de todos, raciocinio criativo e resolucédo de problemas,

tornando assim as organizacdes mais rapidas e flexiveis.

Para isso cada vez mais 0 uso da tecnologia se faz presente no contexto das UCs,
pois a utilizacdo de todas as ferramentas disponiveis para o desenvolvimento de
pessoas, como, realidade virtual, intranet e Internet, sdo cada vez mais importantes

no intuito de disseminar o conhecimento.

7

A Universidade Corporativa é, portanto dentro deste novo conceito, a
responsavel em formar e desenvolver talentos humanos na gestdo dos negécios,

promovendo a difusdo e aplicacdo do conhecimento organizacional, através de um
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processo de aprendizagem continuo, funcionando com base em competéncias e

vinculando a aprendizagem as necessidades estratégicas das corporacoes.

Existem trés tipos de sistemas de universidade corporativa, segundo
Meister (1999):

1- Sistema presencial;
2- Sistema virtual;
3- Sistema misto.
A seguir serdo detalhadas as caracteristicas de cada um destes trés sistemas:
1 O sistema presencial

A educacdo presencial tem como caracteristica espaco fisico definido,
onde 0s cursos sao ministrados em salas de aula, com corpo docente, em horarios e
dias pré-estabelecidos. Mesmo com apoio de Internet a presenca dos alunos é
essencial. A necessidade do contato pessoal € um fator importante na escolha deste

sistema.

As disciplinas podem der apresentadas em maodulos, utilizando técnicas e
recursos educacionais, permitindo a participacdo dos profissionais e empresarios,
sem prejuizo de suas demais atividades, o que permitirda a interacdo do

conhecimento oferecido as suas necessidades praticas imediatas.

Neste sentido, podem-se ressaltar outras caracteristicas da educacgéo

presencial conforme Landim (1997):

a) os docentes sdo considerados como uma fonte do conhecimento,
basicamente vistos como educadores/ ensinantes, onde as suas habilidades e

competéncias sao muito difundidas;

b) a comunicacdo existe € face a face, ou seja, de forma direta entre
professores e alunos. Geralmente, ha um uso limitado de meios tecnoldgicos para
melhor as aulas ministradas e tais tecnologias podem ser encontradas em oficinas
ou laboratérios da instituicdo de ensino; Nesse sentido, cabe ressaltar outras
caracteristicas da educacao presencial conforme Meister (1999).

c) as estruturas dos cursos presenciais possibilitam o surgimento de

problemas administrativos de horario e espaco fisico, fator este que pode fazer com
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que a instituicdo recuse alunos. Geralmente h& varios cursos sendo oferecidos,

porém, com poucos alunos em cada um.

Devido sérias deficiéncias de conceito e de implementacéo, o treinamento
em sala de aula e o desenvolvimento com o apoio de um mentor S&o responsaveis
por uma parcela surpreendentemente pequena do aprendizado que efetivamente

ocorre no trabalho.
2 O Sistema virtual

Com o desenvolvimento de tecnologias interativas que possibilitam
contato em tempo real entre locais geograficamente distantes comecam a surgir as

chamadas classes virtuais.

Muitas universidades implementadas pelas organiza¢cées ndo tém campus
nem instalagfes fisicas definidas. InUmeras delas séo virtuais, pois fazem uso da
tecnologia ja disponivel, propiciando a realizacdo do aprendizado a qualquer lugar, o

foi bastante facilitado pela chamada era da economia digital (EBOLI, 1999).

O ensino virtual ndo vem substituir o presencial, mas sim complementa-lo
em suas fungbes. Este sistema muitas vezes € escolhido devido ao numero de
participantes e a dispersdo geogréafica. E um ambiente de aprendizagem em tempo
real, usando a Internet/intranet para oferecer programas educativos e formacdes
adaptadas as necessidades da organizacdo e do aluno. A meta € apresentar um
programa de aprendizagem sob medida — em qualquer lugar e a qualquer hora. Sao

utilizados nestes sistemas o e-learning e o EAD (Ensino a Distancia).

O e-learning, tem se mostrado como uma ferramenta importante no
desenvolvimento de atividades educacionais, seja para sua complementacéo, seja
na realizacdo plena de projetos de ensino a distancia. Neste processo as pessoas
passam a ser valorizadas e consideradas como “tendo cérebro”, isto é pensam,
sabem e capacitam-se interativamente, ou seja, 0 conhecimento esta onde o

trabalho é realizado.

A grande vantagem do sistema virtual em relacdo a educacéo presencial
esta na economia. Ao se deslocar um grande grupo de funcionarios para participar
de aulas presenciais em outras localidades, as organizacfes necessitam de acrescer
valores para pagamentos de deslocamento, diarias em hotel, alimentacéo (diérias),
providenciando a substituicdo destes profissionais durante o tempo de treinamento.
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O sistema virtual possibilita economia de investimentos com T&D, tendo

em vista que o colaborador ndo necessita de sair do seu local de trabalho.
3 O Sistema misto

E um sistema que se utiliza o método virtual, e quando lida com questbes
comportamentais ha a necessidade de aulas presencias para maior assimilacao.
Assim como no método presencial, possui espaco fisico definido, porém disponibiliza

através da Internet seus cursos 24 horas por dia.

As universidades Corporativas conforme explicitado por Eboli (1999)
dispdem de habilidades para criar, adquirir e transferir conhecimento, modificando,

assim, comportamentos e refletindo novos conhecimentos.

Uma U.C. tem como objetivo principal o desenvolvimento e a instalagao
das competéncias profissionais, técnicas e gerenciais consideradas essenciais para
a viabilizacao das estratégias dos negocios das organiza¢gdes. Envolve a motivacao
e retencdo de melhores talentos, privilegiando o aprendizado organizacional,

fortalecendo a cultura corporativa e ndo apenas o conhecimento individual.
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CAPITULO 3 METODOLOGIA

3.1 INTRODUCAO

A metodologia descreve a forma como € descrito um projeto, procura definir e
descrever o método que sera utilizado em todo processo da dissertacdo. O método
utilizado para o presente trabalho foi a pesquisa qualitativa, a partir de um estudo de
caso exploratério e descritivo.

Foi utilizada uma pesquisa bibliografica para a fundamentacdo teorica do
trabalho, a partir do levantamento de documentos publicados, tais como: livros,
revistas, redes eletronicas e documentacdo da empresa pesquisada. Conforme
exposto por Vergara (2006, p.48) “a pesquisa bibliografica fornece instrumental
analitico para qualquer tipo de pesquisa, mas também pode esgotar-se em si
mesma”. No que diz respeito a pesquisa de campo foram feitas entrevistas semi-
estruturadas ou nao, in loco e através de emails enviados as respectivas geréncias
de acesso da empresa, que posteriormente os encaminhavam aos funcionarios. De
acordo com Flick (2009) a pesquisa de campo possibilita ao pesquisador estar mais

préximo ou mais intenso.

A presente pesquisa trata de um estudo. O estudo de caso é uma das
maneiras de desenvolver pesquisa em ciéncias sociais. Em geral os estudos de
casos representam a estratégia preferida quando se colocam questfes tipo: “como”
e “por que”, tendo em vista que o0 pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos, e quando o foco se encontra em fendémenos contemporaneos

inseridos em algum contexto da vida real (YIN, 2005).

O estudo de Caso quanto ao escopo é assim definido por Yin (2005, p.32):

E uma investigagdo empirica que investiga um fenémeno contemporaneo
dentro de um contexto da vida real, No que se refere ao estudo de caso
qualitativo trata-se de uma descri¢éo (holistica e intensiva) de um fendmeno
bem delimitado (um programa, uma instituicdo, uma unidade social).
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Para Stake (1998, apud Godoy, 2006, p. 119) “a principal diferenca entre o
estudo de Caso e outras possibilidades de pesquisa é o foco de atencdo do

pesquisador que busca a compreensao particular do caso, em sua complexidade”.

Utilizou-se o método de pesquisa qualitativa, a partir de um estudo de caso
exploratério e descritivo. A pesquisa qualitativa pode ser compreendida como um
“guarda chuva”, que abrange varias formas de pesquisa e nos ajuda compreender e
explicar o fenbmeno social com o menor afastamento possivel do ambiente; neste
caso nao se busca a regularidade, mas, a compreensdo dos agentes envolvidos.
Fato que se torna possivel, quando sédo ouvidos 0s sujeitos investigados partir de
suas légicas, exposicdo e razées (MERRIAM, 2002, apud GODOQOY, BELSINI, 2006).

Dados qualitativos sdo representacdes dos atos e das expressdes humanas.
O objetivo da pesquisa qualitativa é interpretar os significados e as intencdes dos
atores (SIVESIND,1999 apud GODOQY, BELSINI, 2006).

De acordo com Flick (2009), na pesquisa qualitativa, o pesquisador utiliza os
insights e as informagbes provenientes da revisdo da literatura enquanto
conhecimento sobre o contexto, utilizando-se dele para verificar afirmacbes e
observacdes a respeito do seu tema de pesquisa naqueles contextos. Ainda o autor
descreve que o pesquisador deve encontrar respostas para algumas perguntas que

seguem:

- 0 que foi descoberto sobre esse ponto em particular, ou sobre esse campo

de um modo geral?
- quais as teorias utilizadas e discutidas nessa area?
- quais sado as questdes ainda em aberto?

No que se refere ao estudo de caso qualitativo trata-se de uma descricao
(holistica e intensiva) de um fenbmeno bem delimitado (um programa, uma
instituicdo, uma unidade social). O estudo de caso denota que o interesse do
pesquisador esta voltado a compreensao dos processos sociais que ocorrem num
determinado contexto do que as relacdes estabelecidas entre varidveis (MERRIAM
1988, apud GODOQY, 2006).

Em suma segundo Hartley (1995 apud GODOQY, 2006, p. 120):
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O estudo de caso [..] consiste de uma investigacdo detalhada,
freqientemente com dados coletados durante um periodo de tempo, de
uma ou mais organizacfes, ou grupos dentro das organizacdes, visando
prover uma analise do contexto e dos processos envolvidos no fenémeno
em estudo.

Com relagcédo a definicdo de metodologia, esta pesquisa busca responder a
guestdo problema do estudo de caso, seguindo a estrutura da pesquisa onde é
abordado o sujeito da pesquisas, a coleta e o tratamento dos dados e a limitagdo do

método.

3.1.1 Sujeitos da Pesquisa

Os sujeitos objetos da pesquisa sao os funcionarios da empresa Esho, e da
Universidade Corporativa. De acordo com Vergara (2006), sdo sujeitos, pessoas que

forneceréo os dados a serem utilizados em uma pesquisa.

Quanto a amostra procurou, identificar funcionarios da Esho que ja fizeram
cursos na UC, gerentes da empresa que também passaram por cursos, a diretora de
recursos humanos da empresa e a gerente da U.C, no sentido da obtencdo de
informagbes que levem a resposta da proposta do projeto. Para efeitos deste
trabalho de pesquisa, foi utilizado o critério de definicdo de amostragem denominado
amostragem tedrica. De acordo com Godoy (2006, p. 136) “na amostragem tedrica,
0S casos sao selecionados a partir de sua relevancia para as questdes da pesquisa

e para dar suporte a explanacdo que vem sendo desenvolvida pelo pesquisador”.

Também Glaser e Strauss (1967, apud Flick, 2009, p. 29) assim se

posicionam:

A amostragem tedrica € o processo de coleta de dados para a geracédo de
teoria por meio da qual o analista coleta, codifica e analisa conjuntamente
seus dados, e decide que dados coletar a seguir e onde encontra-los, a fim
de desenvolver sua teoria quando esta surgir.
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Dessa forma, a amostragem teorica considera que o0 pesquisador € quem

decide quais informacfes sdo necesséarias e onde encontra-las, direcionando os

guestionamentos aos temas relevantes para o estudo em questéo.

3.1.2 Coleta de Dados

Esta etapa da dissertacao consiste no desenvolvimento de um plano de coleta

das informagfes necessérias, envolvendo decisdes diretamente a pesquisa que foi

realizada, informando os instrumentos utilizados.

A coleta de dados € uma das fases decisivas da laboracdo do trabalho
cientifico. Trata-se em primeiro lugar, da coleta e registro de informacdes,
da andlise e interpretacdo dos dados reunidos e, finalmente, da
classificagdo dos mesmos. , da envolve diversos passos, como a
determinacéo da populacéo e ser estudada, a elaboracdo dos instrumentos

de coleta, [...], os dados e a propria coleta (CERVO, BERVIAM, 2002,
p. 96).

Os procedimentos utilizados para coletar cada tipo de evidéncia devem ser

desenvolvidos e administrados independentemente, a fim de garantir que cada fonte

seja adequadamente utilizada (YIN, 2005).

Yin (2005) estabelece alguns principios predominantes que sao importantes para

a coleta dos dados na realizagédo de um estudo de caso, que sao:

a) varias fontes de evidéncias (evidéncias provenientes de duas ou mais fontes,

mas que convergem em relacgdo ao mesmo conjunto de fatos ou

descobertas);

b) um banco de dados para o Estudo de Caso (uma reunido formal de

evidéncias distintas a partir do relatorio final do Estudo de Caso);

c) um encadeamento de evidéncias (ligacbes explicitas entre as questdes feitas,

os dados coletados e as conclusdes a que se chegou).

Considerando estas perspectivas a pesquisa foi realizou-se seguindo as

etapas abaixo:
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1- Coleta de dados através de pesquisa de campo através de bibliografia
especializada sobre o0 assunto para a formacéao do referencial tedrico.

2- .Coleta de dados junto aos funcionarios da empresa Esho e da
Universidade Corporativa, através de questionarios (apéndices: A, B, C e
D) envolvendo os seguintes sujeitos: a diretora de Recursos Humanos da
Esho, Gerente de da UC. 3 Gerentes da Esho, 2 Professores da UC e 7

Funcionérios da empresa.

A escolha em fazer a coleta de dados por meio de entrevista deu-se pelo fato
de que, segundo Yin (2005, p. 114), estas “constituem uma fonte essencial de
evidéncias para os estudos de caso, jA que a maioria delas trata de questbes
humanas. [...] podem dar interpretagcbes importantes para uma determinada

situagao”.

Na primeira fase do trabalho de coleta de dados foi conduzida uma pesquisa
bibliografica em livros, teses, artigos. O material coletado foi utilizado na elaboracéo

do referencial teérico.

Na segunda fase foi solicitada uma entrevista com a Diretora de Recursos
Humanos da Esho, cujo objetivo foi demonstrar o objetivo da pesquisa, e a
solicitacdo de autorizacdo para a utilizacdo da Universidade Corporativa da Esho
em um estudo de caso em projeto de dissertacdo. Com a autorizagdo da mesma
seguiu-se a elaboragdo dos questionarios, com o0s objetivos a seguir:

1- Diretora de Recursos Humanos - identificar o papel da UC. para a empresa,
seu funcionamento , objetivos e finalidade (apéndice A).

2- Gerentes da ESHO - informacdes sobre a importancia do treinamento da U.C.
para os funcionarios e das expectativas dos mesmos quanto a vantagem
competitiva destes treinamentos para a empresa (apéndice B).

3- Funcionarios - informacbes das expectativas dos mesmos com 0S
treinamentos da U.C. (apéndice C.).

4- Professores — elaboracdo dos cursos e objetivos dos treinamentos (apéndice
D).

Na terceira fase, foi feita uma entrevista com a gerente da U.C, na qual foram
utilizadas perguntas através de um roteiro de perguntas (conforme o apéndice E). A

mesma indicou alguns responsaveis para quais seriam enviados 0s questionarios
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para a pesquisa junto aos gerentes, professores e funcionéarios. Estabelecida uma

data, as respostas das perguntas foram enviadas, devidamente preenchidas.

Em uma quarta e Ultima fase, foi realizada uma entrevista com a diretora de

Recursos Humanos, com o objetivo de tirar possiveis duvidas.

3.1.3 Tratamento dos dados

De acordo com Roesch (2007), é nesta secdo que se descreve e analisa as
informacOes para o desenvolvimento da pesquisa, além disso, o tipo de dado
coletado determina como sera feita a andlise das informacdes, e a forma de sua
apresentacdo. Os dados foram coletados, através de entrevistas in loco e roteiros
enviados via internet. A seguir definiu-se 0 método para a interpretacdo dos dados, o

método € de andlise de conteldo, atende 0s objetivos do projeto de pesquisa.

Minayo (1992) enfatiza que a analise de conteudo visa verificar hipéteses e ou

descobrir 0 que esta por tras de cada conteildo manifesto.

(...) o que esta escrito, falado, mapeado, figurativamente desenhado e/ou
simbolicamente explicitado sempre serd o ponto de partida para a
identificacdo do conteddo manifesto (seja ele explicito e/ou latente). A
andlise e a interpretacao dos conteldos obtidos enquadram-se na condi¢ao
dos passos (ou processos) a serem seguidos. Reiterando, diriamos que
para o efetivo “caminhar neste processo”, a contextualizacdo deve ser
considerada como um dos principais requisitos, e, mesmo, “0 pano de
fundo” no sentido de garantir a relevancia dos resultados a serem

divulgados e, de preferéncia, socializados (FRANCO, 2005, p. 24).

Os resultados obtidos na pesquisa foram analisados e agrupados para melhor

entendimento da pesquisa.

3.1.4 Limitacbes do Método

A pesquisa se fundamenta em dados qualitativos, de um referencial teérico,
do levantamento e analise das entrevistas e dos questionarios analisados. Este

médodo podera ter limitacdes como qualquer outro. A principal limitacéo diz respeito
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as possibilidades das informacdes obtidas, tendo em vista que nao foi possivel
entrevistar os funcionarios diretamente, os questionarios foram enviados e as
devidas respostas foram enviadas por emails, e a falta de documentacao referente a
estrutura da empresa, por esta ainda estar em fase de adaptacGes devido as

mudancas recentes AMIL/ Rede Esho, conforme informacdes da gerente da U.C.
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CAPITULO 4 ESTUDO DE CASO: Universidade Corporativa - U.C da Esho

Seré abordado neste capitulo, o estudo de caso da Universidade Corporativa
(U.C) da empresa de servicos meédicos Esho. Este capitulo foi organizado em trés
partes distintas: na primeira parte as descricbes da empresa Esho, e da area alvo
do estudo de caso a U.C. da Esho. Na segunda parte tém-se os dados da pesquisa
realizada, seguindo a andlise dos dados obtidos na pesquisa junto a diretora de
Recursos Humanos da Esho, Gerente da U.C., Gerentes e Funcionarios e

Professores da U.C., finalizando com a articulacdo dos dados obtidos com a teoria.

4.1 DESCRICAO DA EMPRESA

Nesta secdo serdo descritos o histérico da empresa, sua estrutura

organizacional e seu funcionamento.

4.1.1 Historico da empresa

Para iniciar a descricdo da empresa Esho, faz-se necesséario remeter a

criagdo da empresa Amil.

A origem da AMIL deu-se na Casa de Saude S&o José, localizada no
municipio de Duque de Caxias - Rio de Janeiro. Em seguida foram adquiridas a
Somicol (atual hospital de Clinicas Mario Lioni) e a Casa de Saude Santa Rita, todas
no municipio de Duque de Caxias.

Para administra-las foi criada a empresa de servigcos hospitalares Esho, com o
objetivo de ser uma empresa de prestacdo de servicos hospitales focada na
exceléncia do atendimento médico e no crescimento continuo. A finalidade era

centralizar o controle de compras, faturamento, recursos humanos, e tesouraria do
grupo.

Apods algum tempo a Casa de Saude Sao José, deixou de integrar o grupo.
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Em 1978, com recursos oriundos da Esho permitiram a criacdo do Grupo
Amil- AMIL Assisténcia Médica Internacional com sede no Rio de Janeiro

(www.amil.com.br/portal , adaptado pelo autor).

A Esho é uma empresa de Servicos Hospitalares, que fazia parte do grupo
de empresas da AMIL, foi fundada em 1978, inicialmente como uma empresa central
para fornecer servicos aos hospitais da regido em Duque de Caxias, incluindo
contratagcdo de recursos humanos, compra de insumos, lavanderia, administragao
geral e outros. Sua matriz é localizada no bairro de Fatima, Centro Rio de Janeiro
(PINHEIRO, 2008).

Em 2005 com a abertura de capital da AMIL, foi criada a Rede Esho,
empresa de capital fechado, sendo acionistas a familia Edson Godoy Bueno.
Segundo Pinheiro, (2008) a Rede Esho — é uma empresa focada na gestao
hospitalar, apresentando uma proposta de criacdo de um sistema de RH interligado,
visando uma melhor gestao de pessoas e buscando provar a importancia do modelo
de Gestéo por competéncias na construcdo da vantagem competitiva da empresa. A
empresa continuou mantendo 0s seus servigos anteriores agora voltados para o

grupo. Iniciar uma estratégia de lideranca focada em custos (PINHEIRO, 2008).

Em 2005, a Esho percebeu que o crescimento acentuado do grupo s6 poderia
ser auto-sustentavel e vitorioso se adotasse também a ferramenta do planejamento
estratégico formalmente objetivando a uniformizacdo e a padronizacdo das
operacdes de seus hospitais, especialmente em trés frentes estratégicas: a medicao
e o controle dos processos, 0 investimento em recursos humanos e o controle dos
insumos (PINHEIRO, 2008).

No final de janeiro de 2008, a ESHO passa a ser o maior grupo hospitalar
privado do Brasil com um faturamento anual de aproximadamente R$ 700 milhdes e
1400 leitos hospitalares distribuidos entre 4 hospitais no Rio de Janeiro, 2 hospitais
em Sdo Paulo, 2 hospitais em Brasilia e 1 unidade de suprimentos hospitalares
(PINHEIRO, 2008).

A empresa tem cerca de 3500 funcionarios, distribuidos na sede da empresa,
e nos diversos hospitais da rede. Dando continuidade a estratégia de aumento do
“market share”, mantendo o foco em aquisicdo de novas unidades hospitalares, que
possam oferecer uma prestacdo de servicos médicos de qualidade com exceléncia
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no controle dos custos, na gestdo dos processos de forma padronizada e na
formacdo e desenvolvimento continuado de recursos humanos que permitam o seu
crescimento sustentado (PINHEIRO, 2008).

De acordo com a diretora de Recursos humanos da Empresa, objetivo da
Rede é desenvolver um modelo de Gestao por Competéncias exclusivo e acessivel
a todos os niveis da organizacdo através de politicas, praticas e processos que

possibilitem:

a) identificacdo dos requisitos de acesso e competéncias de cada cargo e

funcao;
b) reducéo do indice de Turnover (movimentacéo de pessoal);
¢) Implantacdo de um modelo de gestéo de carreira Rede ESHO;

d) Identificacao e retencéo de seus talentos.

A estrutura organizacional da Rede Esho conforme demonstrado no grafico 1,
€ composta por Superintendéncias nas Unidades Hospitalares (Hospital de Clinicas
Niter6i, Hospital S&o Lucas, Hospital Mario Leoni/ Casa Saude S&do José),

by

A Matriz é ligada diretamente a superintendéncia da empresa envolve as
seguintes areas: Tecnologia da informacdo, Medicina do Trabalho, Marketing,

Financeiro, Controladoria, Recursos Humanos e Departamento de Pessoal.

A Diretoria de Recursos humanos é ligada a superintendéncia da matriz.
Servicos de logistica da empresa e de uma diretoria de Recursos Humanos, a qual
esta subordinada a Universidade Corporativa. Segue-se a divisdo de logistica
LOGSERYV, area responsavel por toda logistica da empresa desde a compra a
entrega dos medicamentos nas unidades hospitalares.

O grafico 1 o apresenta o organograma da empresa.
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GRAFICO 1 Organograma da Rede Esho.
Fonte: Esho, adaptac&o do autor.

4.1.2 Hist6rico da area.

7

A Universidade Corporativa da Esho € coordenada por uma geréncia
diretamente ligada a diretoria de Recursos Humanos da empresa. Iniciou suas
atividades no inicio em 2007, com investimentos em torno de R$ 1.5000.000,00 (um
milh&o e meio de reais), atende em torno de 3.500 funcionéarios. De acordo com 0s
professores da U.C. entrevistados a “Universidade centraliza as solugbes de
aprendizado para cada "familia” de cargos dentro da organizacdo no sentido de

atender as demandas dos negoécios da empresa”.

De acordo com a Gerente da Universidade Corporativa, embora a Esho tenha
pertencido & AMIL, a estrutura montada para o desenvolvimento das atividades da
Universidade Corporativa, segue uma linha propria totalmente independente da
Universidade Corporativa da AMIL. A empresa utiliza para denominar a Universidade
Corporativa simplesmente a sigla U.C. Informou também que em cada unidade da

tem a sua area de treinamento, que trabalha em conjunto com a U.C.
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A Universidade Corporativa tem sobre a sua coordenacao as seguintes areas

conforme observado abaixo:

a) Gestdo de Carreira — cuida do desenvolvimento de carreira dos
funcionarios da Esho;

b) Capacitacdo e Desenvolvimento — trata de todo plano de desenvolvimento
de todos os colaboradores, alinhando as estratégias organizacionais,
visando o futuro da empresa. Este plano é denominado Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) por meio da identificagdo das
oportunidades de melhoria encontradas entre o grau de capacidade e
competéncia do profissional versus o solicitado para o cargo que ocupa ou

gue sera ocupado;

c) Captacao e Retencao — cuida do recrutamento, selecéo e da retencéao dos
funcionarios da empresa. Formaliza o processo de feedback por meio de
uma ferramenta gerencial com informacdes objetivas, visando propiciar a
criacdo de um ambiente favoravel ao crescimento do colaborador e

conseguintemente, da organizacao,

d) Qualidade de vida — cuida dos aspectos de proporcionar maior qualidade

de vida dos colaboradores, com atividades diversas que denominam

campanhas”

O gréfico 2, demonstra a estrutura da Universidade Corporativa Esho, com os

seus programas de treinamento e as demais areas de trabalho.
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UNIVERSIDADE CORPORATIVA Esho

Programa Atitude Selegdo Programa Atitude §
E estrelas Estrelas:
| | Cuidando de
Gestio por Competéncia Avaliagdo do novo Quem cuida
colaborador
Projeto Gestor Integragio
Programa Horizonte

Capacitagio SENAC

GRAFICO 2 Organograma da Universidade Corporativa Esho
Fonte: U.C. Esho

A) Programas — de acordo com a gerente da U.C. os programas s&o
desenvolvidos de acordo com as necessidades da organizacdo, objetivando a

atender as caréncias de treinamento nas diversas atividades na empresa.

I) — Projeto gestor desenvolve cursos voltados para os gerentes (na propria

unidade), 0s cursos sao presenciais.

Il) - Programa horizonte, desenvolve cursos de gestdo para médicos, com

imerséo de 16:00 h, na UC; objetivando modelos estratégicos de gestao.

lll) - Capacitagdo SENAC (Servico Nacional do Comeércio), sdo cursos
programados desenvolvidos em conjunto com a UC. Os cursos séo para o pessoal
operacional, envolvendo copeiros e garcons e pode ser feito nas unidades ou na
prépria UC. O objetivo destes cursos é desenvolver o trato destes profissionais com

os doentes.

IV) - Gestdo de competéncia, desenvolve cursos para todos os funcionarios

da empresa do operacional a diretores dos hospitais, esta area objetiva o
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entendimento da visdo, missdo, gestdo por diretrizes e resultados, modelo de
trabalho, sustentabilidade do negdcio. Envolve o planejamento estratégico da

empresa para 2011, os aspectos sociais, ambientais e de qualidade de vida.

7

Segundo informacdes da direcdo da U.C. é desenvolvida uma avaliacdo por
competéncia, através do conceito de avaliacdo 360°, que podera ser aplicado em

sua totalidade ou néo, conforme o nivel de carreira de cada grupo ou cargo.
A metodologia 360° da empresa envolve 3 niveis:

a) 360° - envolvidos diretor de unidade, diretor médico e gerentes de nivel

gerencial lll;
b) 180° - envolvidos gerentes de nivel I, técnicos de nivel lll;
c) 90°, - envolvidos pessoal de nivel técnico e operacional.

s

V) - Programa atitude 5 estrelas, € inspirado nos cinco sentidos dentro da
metodologia dos 5 S, depende do comprometimento de todas as pessoas
envolvidas, segundo um dos gerentes da empresa “é uma filosofia de trabalho que

busca superar antigos habitos das pessoas”.

Esta metodologia segue o modelo dos 5 S, desenvolvido no Japao que l& comecam

com a letra “S”.
a) seiri - senso de utilizacéo;
b) seiton - senso de ordenacdo ou organizacgao;
C) seison - senso de limpeza;
d) seiketsu - seiketsu - senso de saude;
e) shitsuke — senso de autodisciplina.

De acordo com declaracdes da gerente da U.C. este treinamento é continuo e

envolve todo quadro de funcionarios da organizacao.
B) Areas de trabalho.

I) Selecdo € de responsabilidade da U.C. o atendimento as solicitacdes de
todo pessoal da empresa, envolvendo todo processo necessario a cada area

solicitante.
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Neste caso segundo a mesma, podera cada area de treinamento das

unidades também desenvolver a funcao de selecionar pessoal.

Il) Avaliagdo do novo colaborador, o novo colaborador podera sera avaliado

diretamente na U.C, como também seguindo o acima exposto nas unidades.

[Il) Integracdo poderda também ser feita junto a U.C. como também nas

unidades da empresa.

IV) Programa atitude 5 estrelas, cuidando de quem cuida, o cunho nesta fase
do programa é totalmente voltado para qualidade de vida dos colaboradores.

Conforme posicionado pela gerente da U.C ESHO, a universidade desenvolve
parcerias com a COPEAD, FGV e SENAC, tendo inclusive como previsdo para 2010

a formacéo de parceria com a fundagdo Dom Cabral.

4.2 DESCRICAO DOS DADADOS COLETADOS

No sentido de possibilitar a obtencdo da resposta do problema da pesquisa,
desenvolveu-se a transcricdo dos dados no sentido de entender a criagdo da U.C,
sua importancia para o quadro de funcionarios, em termos de desenvolvimento de

suas competéncias e habilidades. Os dados foram tratados de forma qualitativa.

4.2.1 Funcionéarios da Esho.

Ao serem perguntados sobre a estrutura e funcionamento da Universidade
Corporativa, a grande maioria respondeu ter obtido informacdes através dos veiculos
de comunicacdo da empresa (mural do colaborador), sendo que dois entrevistados
responderam que obtiveram as informagfes por meio das acdes e eventos

realizados pela U.C.

Foi solicitada a informacédo sobre o nivel de escolaridade dos entrevistados,

90% informaram possuirem curso superior completo, com pos-graduacao.
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Sobre o conhecimento dos cursos oferecidos pela U.C, a totalidade dos
entrevistados informou que o conhecimento dos cursos veio através de

encaminhamento de suas liderancas diretas.

Quanto a fazerem cursos pela area de Treinamento e Desenvolvimento da
empresa, a totalidade dos entrevistados respondeu ja fizeram algum curso oferecido
pela UC. Fizeram referéncia também a importancia destes cursos para o quadro da
empresa e gue ha incentivos dos colegas, para que todos se inscrevam nos cursos

oferecidos pela organizacéo.

Questionados se existe opcdo em fazer curso por conta propria ou se 0s
cursos sao exclusivos das suas necessidades de conhecimentos, habilidades e
competéncias para as suas atividades, a totalidade dos entrevistados afirmou que os
cursos sdo direcionados de acordo com a area de atuacdo de cada um, conforme a

necessidade da empresa.

Ao serem perguntados sobre as modalidades dos cursos oferecidos
(presencial, on line ou misto), a totalidade dos entrevistados afirmou que 0s cursos

Sao presenciais.

Quanto a quantidade de cursos oferecidos e realizados, a média ficou em

torno de trés cursos por entrevistado.

Quanto a avaliagdo dos cursos realizados, 10% responderam que ha uma
avaliacdo no término dos cursos, 60% afirmou que desconhecem qualquer tipo de
avaliacdo e 30% informaram que acreditam que os funcionarios estao

permanentemente avaliados pelas liderancas.

Quanto a questéo referente se a participacdo no treinamento da U.C trouxe
algum diferencial ou mudangas nas atividades exercidas no cotidiano do trabalho, e
quais 0s impactos dos cursos para vantagem competitiva da empresa. Em geral
houve uma colocacéo positiva dos cursos em termos de agregar conhecimentos, e
gue a empresa ao investir em treinamento se torna mais forte pra o mercado
concorrente, em funcdo de ter pessoal mais qualificado trazendo assim vantagem
competitiva a médio e em longo prazo para a empresa. Neste quesito também
houve informacédo de aproveitamento de funcionario para desenvolver lideranca na

empresa, neste caso treinamento no projeto gestor. .
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Quanto as dificuldades encontradas em participar dos cursos, a totalidade dos
entrevistados afirmou que uma das maiores dificuldades € a conciliacdo do tempo do
curso, com o dia/dia das atividades de cada um. Um dos funcionérios afirmou “que a
dificuldade é conciliar as rotinas diarias, com a participacdo dos cursos e
treinamentos que nos sao oferecidos. A adesdo acaba sendo menor do que

deveria.”

4.2.2 Gerentes da Esho

Os gerentes assim se posicionaram quanto as questoes:

Processo de recrutamento e selecdo de participantes para 0S cursos
oferecidos pela U.C. a totalidade dos entrevistados afirmou que é através de

convites feitos por diretores, gerentes, coordenadores e liderancas.

Cursos que participaram, e se 0s mesmos possibilitaram ascensédo para o
cargo de gerente, Todos afirmaram que foram convidados ou selecionados para
fazerem os cursos: Projeto Gestor Esho (curso direcionado a todo quadro de
gerentes da empresa). Programa horizonte (Curso destinado a todo o quadro de
médicos da empresa), quanto a ascensdo a outros cargos na empresa nao houve

nenhuma resposta.

Responsabilidade de disseminagdo dos conhecimentos adquiridos nos
cursos, todos os entrevistados informaram que sdo de sua responsabilidade, a
disseminacdo dos conhecimentos obtidos nos cursos. Ocorre no proprio local de

trabalho, através de palestras, encontros semanais etc.

Avaliacdo dos cursos, a totalidade dos entrevistados informou que n&o existe
uma ferramenta especifica de avaliagdo, mas que a avaliacéo é feita anualmente em
conjunto com a pesquisa de clima organizacional. Também as liderancas fazem isto

normalmente em cada setor sob suas responsabilidades.
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4.2.3 Professores da U.C Esho

A primeira informacao solicitada foi sobre a responsabilidade da elaboracéo
dos cursos e das aulas no treinamento realizado pela U.C. a totalidade dos
entrevistados responderam que a U.C. informa a demanda, fornecendo o assunto a
ser desenvolvido, o perfil do grupo a ser trabalhado, e através destas informacdes os
docentes elaboram o conteudo programatico, metodologia e a carga horaria do

curso.

Quanto aos aspectos levados em consideracdo na elaboracdo do
planejamento do curso, a totalidade dos entrevistados informou que o grande
desafio no planejamento dos conteudos € simular o dia/dia do negécio da empresa,
focando em desenvolver o essencial para o sucesso da empresa. Por esta razéo,
todas as informacdes obtidas antes dos cursos sao essenciais e levam em

consideracao 0s seguintes aspectos:

a) nivelamento para 0s cursos, em alguns casos os funcionarios séo
solicitadas informagdes complementares dos funcionarios candidatos aos
cursos - no sentido de obter informacdes das habilidades e competéncias
do possivel aluno, para que atenda as necessidades da empresa.
Também a U.C em conjunto com as liderangas identificam as caréncias do
grupo a ser treinado, criando ferramentas que 0s possa ajudar no exercicio

de suas funcgoes;

b) cursos de formacdo — desenvolvimento de competéncias e Habilidades
para que os funcionarios saiam aptos para o exercicio de suas fung¢des

com o mais alto nivel de responsabilidade para possiveis promocoes.

Quanto a forma de do funcionario aos cursos oferecidos pela U.C, foi
informado que a U.C centraliza as solu¢cdes de aprendizado para cada familia de
cargos e fungbes dentro da organizagdo. Alguns cursos sdo abertos a todos 0s
colaboradores, divulgados através dos meios de comunicacao internos, onde 0s
proprios funcionarios podem inscrever-se, conforme seu interesse. Outros, a propria
lideranca indica a participacdo do colaborador e existem cursos obrigatérios para o

cargo que o colaborador pertence.
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Para nivelamento, indicacdo das liderancas, para formacéo indicacao e testes

de habilidades especificas.

Indagados sobre como os valores, habilidades e competéncias sdo abordadas
nos cursos oferecidos, responderam que valores, missédo, visao, habilidades e
competéncias, sado abordados em varios cenarios, que vao desde as aulas
convencionais, programas institucionais, apresentacao de trabalhos em congresso,
feiras, reunibes gerenciais, MBA corporativo, educagdo a distancia (poucas ac¢des)
Isto permite trabalhar o comportamental e criar padrdes de exceléncia através da
U.C.

Foi perguntado aos professores que ha percepcdo dos impactos dos cursos
oferecidos para vantagem competitiva da empresa. Através da U.C. a empresa
garante que o aprendizado e o desenvolvimento sejam vinculados as suas metas
especificas, oferecendo melhor sustentacdo aos NOSSOS processos, metas e
objetivos da empresa. Todos sao preparados para crescerem juntos com a empresa.
A reciclagem de conhecimento dentro das organiza¢cdes implica desenvolvimento de
pessoas, mais prazer dos colaboradores em tudo que fazem que seja igual o

aumento de produtividade. Os impactos para vantagem competitiva da empresa sao:
a) retencado dos bons funcionarios por serem valorizados;

b) oportunidade de estar mantendo seu staff atualizado dentro das
competéncias que a empresa considere importante no momento. Ja que a
globalizacdo faz com que cada vez mais sejam criadas solucdes

imediatas para um indice elevadissimo de novas e variadas demandas.

4.2.4 Gerenciada U.C Esho

Questionada sobre os objetivos, missdo e visdo da UC Esho, a mesma

informou que é de desenvolver pessoas para a sustentacdo do negocio.

Em termos de vantagem competitiva para a organizacédo, o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e competéncias para os funcionarios, a mesma
informou que o posicionamento da U.C. € a de dar sustentabilidade ao planejamento

estratégico da empresa.
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Sobre investimento, foi informado que de inicio foi aplicado R$ 1.500.000,00
(um milhdo e meio de reais, a previsdo para 2009, estd em processo de orcamento.
Para 2010 pretende-se fazer uma parceria com a fundagdo Dom Cabral para
desenvolvimento de cursos de formacédo de lideres e coach, neste caso cursos com

certificacao.

Quanto as principais preocupacfes na estruturacdo dos cursos oferecidos, a
mesma informou que é com o alinhamento com as competéncias estratégicas do
negocio. Sendo a U.C ligada a diretoria de RH, como fica a area de Treinamento e
Desenvolvimento neste processo, foi respondido que a area de T&D continua em

cada unidade da empresa.

Foi questionada sobre como o quadro de funcionarios toma conhecimento
sobre os cursos oferecidos pela U.C., a mesma respondeu que € através da area de

comunicacao da empresa.

Sobre os principais cursos oferecidos informou que s&o os projetos gestor e 0

atitude 5 estrelas.Informou também que os cursos séo todos presenciais.

Sobre o nimero de funcionarios atendidos nos ultimos 3 anos, informou que

atendeu cerca de 60%, em um total de 3.500 funcionarios.

Perguntada sobre medicdo de aproveitamento dos cursos oferecidos junto

aos funcionérios, informou que néo existe, mas que ha uma previsédo para 2010.

Quanto as dificuldades de aceitacdo e operacionalizacdo da U.C. para o
quadro de funcionarios da Esho, informou que existe alguma rejeicdo da classe
médica. Quanto ao relacionamento da U.C. Esho, com universidades tradicionais e
com as demais UCs em termos de parceria, informou que existe um relacionamento
com a COPPEAD, FGV e SENAC. Alguns cursos sdo encomendados de acordo com
as necessidades da U.C., cursos fechados. Sdo também convidados para ministrar

NOSSOS cursos executivos com mestrado e pessoas referenciais.

Sobre a liberdade de o funcionario escolher um determinado curso, informou

gue no momento S&0 poucos 0s cursos oferecidos.

Sobre o atendimento da U.C para toda cadeia de valores da empresa a
mesma informou que somente em casos esporadicos que tal pratica podera

acontecer.
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4.2.5 Diretora de Recursos Humanos da Esho.

Questionada sobre o processo de recrutamento e selecdo de participantes
para os cursos oferecidos pela U.C. A mesma se posicionou informando que existem
varios processos: indicacao de acordo com a necessidade e o perfil do colaborador,
alinhando a estratégia da empresa. E feita uma divulgacdo e o colaborador se

candidata ao curso oferecido.

Quanto aos cursos ja feitos e se 0s mesmos possibilitam ascenséo para o
cargo de diretor/gerente. A mesma respondeu que ja fez varios cursos e que a

empresa deixa bem claro que o desenvolvimento é responsabilidade do colaborador.

Sobre a responsabilidade da dissemina sdo dos conhecimentos adquiridos
nos cursos e de como isto se processa. Foi colocado que de acordo com a fungao
do colaborador e do curso o mesmo € que dissemina 0s conhecimentos adquiridos e
que o controle é feito através da pesquisa do clima organizacional que é realizado

anualmente.

Sobre avaliacdo, quanto ao aproveitamento do funcionario nos cursos
realizados, informou que ao final do curso é feita uma avaliacdo reativa. Mas que o

instrumento maior € a pesquisa anual do clima organizacional.

Indagada sobre a percepcdo por parte da diretoria/gerencia sobre o
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e competéncia dos funcionarios
participantes dos cursos, respondeu que é feito um acompanhamento por parte das

liderancas da empresa.

Quanto a percepcédo do impacto dos cursos oferecidos para a vantagem competitiva
da empresa, informou que isto é observado no fazer melhor do colaborador, ou seja,

exceléncia operacional.

Foi solicitada a sua posicdo sobre o papel da U.C. para a estratégia da
empresa e como a empresa identifica o alinhamento da formacéo oferecida pela U.C
como a estratégia da empresa. Foi posicionado que a estratégia da empresa €
modelada pelo Planejamento Estratégico de 5 em 5 anos e que o alinhamento é feito
através do modelo de gestdo por competéncia, no sentido de responder a questao:

quais as competéncias necessarias para atender o plano estratégico da empresa?
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Quanto & avaliacdo da importancia da U.C. na atualidade para a empresa, e
para os funcionarios, a mesma respondeu que a U.C. é importante para tornar a
empresa viavel e competitiva, rumo aos seus objetivos, sua missado e visdo. Pessoas
certas com a capacitacdo certa. Quanto aos funcionarios o melhor possivel, os
mesmos observam o seu autodesenvolvimento e das possibilidades de crescimento

na empresa.

Quanto ao percentual de funcionarios da empresa que ja passou por cursos
na U.C, a mesma respondeu que o Projeto Gestor é dirigido a todas as liderancas da
empresa. O projeto Horizonte trabalha o desenvolvimento com todos os médicos,
objetivando observar perfis para que possam assumir cargos na diretoria.
Capacitagdo para todos os niveis técnicos no programa Gestdo por competéncia,
sendo este o maior programa desenvolvido pela U.C., 0 mesmo objetiva a formacéo
de multiplicadores do conhecimento, € um programa que esta acontecendo sempre.
O programa atitude 5 estrelas objetiva a exceléncia operacional para todos os
colaboradores. Portanto 100% dos colaboradores da empresa passaram pelos

Ccursos.

Quanto a frequéncia de cursos oferecidos (anual, semestral) ou se 0s
mesmos sao oferecidos quando se identifica uma necessidade, a mesma informou
que oferecem cursos anuais, semestrais e continuos, conforme a programacéo da
empresa. Quanto as necessidades especificas, cada area da empresa tem a sua
area de treinamento e desenvolvimento, que focam o treinamento de acordo com as

necessidades locais.

4.3 ANALISE DOS DADADOS COLETADOS

A analise de dados tem como objetivo descrever e analisar os dados
coletados, este procedimento auxilia o pesquisador e evita que sejam feitos
trabalhos desnecessarios, para a realizacao da pesquisa.
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4.3.1 O modelo da Universidade Corporativa Esho.

A universidade Corporativa da Esho, segundo a gerente da U.C., tem como
proposta o desenvolvimento de um sistema educacional que procura atender a
estratégia da empresa, proporcionando treinamento aos funcionarios através de sua
Universidade Corporativa dentro de uma dindmica de desenvolvimento de talentos
para a organizacao, através de processo educacionais competitivos. Esta proposta é
convergente com a proposta de Walton (1999), para quem a Universidade
Corporativa € um agente catalisador das atividades de aprendizado dentro da

organizacao.

Segundo Eboli (1999), as empresas ao implantarem suas universidades
corporativas, devem enxergar primeiro, o futuro, pautadas para alguns desafios, 0os
quais sao definidos conforme detalhado a seguir. As empresas devem desenvolver
um programa de treinamento pautado na aprendizagem organizacional, segundo
Valladares; Leal Filho (2003), uma Universidade Corporativa implica no envolvimento
das pessoas no sentido de gerar, disseminar e utilizar os conhecimentos. Deve
também conciliares as perspectivas de empregabilidade (visdo das pessoas) e da
competéncia organizacional aplicada (visdo da empresa), de maneira a conciliar 0s
interesses que estdo em jogo no processo educacional (EBOLI, 1999). Segundo
Meister (1999, p. 77), “Uma vez criado o modelo de aprendizagem, a préxima etapa
sera selecionar os parceiros, que vao desde fornecedores de treinamento,
consultores e instituicbes de educacao superior, até empresa de educacdo com fins

lucrativos”.

Segundo definicdo de Meister (1999), uma empresa deve pautar as razdes

para ter a sua Universidade Corporativa, entre as quais:

a) maior sintonia com os valores, premissas e objetivos estratégicos do

negocio, de acordo com a Diretora de Recursos Humanos da Esho:

A importancia de uma Universidade Corporativa é tornar uma empresa
viavel e competitiva, rumo aos seus objetivos tais como visdo, missédo, no
sentido de melhorar as suas capacidades de conhecimento, alinhando ao
planejamento estratégico, através de desenvolvimento de competéncias
necessérias para atender 4s necessidades da organizacéo
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Complementando, a Gerente da U.C informa que um dos objetivos da U.C é
“desenvolver pessoas para a sustentacdo do negdécio e sustentabilidade ao

planejamento estratégico da empresa”.

b) retencédo de profissionais na organizacdo através de uma perspectiva de
desenvolvimento a médio e longo prazo na forma continua. Conforme
informacéo da diretora de RH entre os cursos oferecidos pela U.C e pelo
Treinamento e Desenvolvimento de cada area da empresa o atendimento
chega a 100%, devido que desde a entrada do colaborador na empresa, o
mesmo participa do primeiro curso oferecidos pela sua area trabalho. Os
funcionarios entrevistados concordam com os cursos oferecidos pela sua
area de trabalho. Parte dos funcionarios, entrevistados concordam que os
cursos oferecidos agregam conhecimentos, melhoram o0 seu
desenvolvimento, os tornando mais qualificados para a organizacdo e para
o mercado. Alguns funcionarios acreditam que quanto mais a empresa
investe em oferecer cursos aos funcionarios, ela se torna mais forte frente
ao mercado concorrente, pois tera em seu quadro colaboradores mais
gualificados, trazendo assim vantagem competitiva a médio e longo prazo

para a empresa.

De acordo com Marras (2001) a necessidade de treinamento é feita quando a
empresa detecta suas caréncias dentro do conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes do individuo necesséarias para um determinado cargo em uma
organizacdo. Tal perspectiva é confirmada por Vitelli (2000) e Moore (1997), para
guem a Universidade Corporativa personifica a filosofia de aprendizagem da
organizagdo, para atender ao desenvolvimento do conhecimento e das

competéncias necessarias aos objetivos estratégicos da organizacao.

Estimular o autodesenvolvimento dos funcionarios implica em fortes

mudancas na cultura de aprendizagem na empresa. Segundo a diretora de RH:

O proprio funcionéario deve observar o seu autodesenvolvimento no sentido
dos mesmos terem a sua visao de futuro, também os préprios funcionarios
observaram que ha por parte de todos incentivos de aproveitamento dos
cursos oferecidos pela empresa.
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Na visdo de Senge (1990), uma organizacado de aprendizagem deve expandir
continuadamente sua capacidade de criar o seu futuro. Nao basta sobreviver. Ela
precisa da aprendizagem de sobrevivéncia no sentido de saber estimular a
capacidade criativa dos funcionarios. O trabalhador do conhecimento, segundo
Davenport e Prusak (1998), é o profissional da informacéo, sua funcéo é selecionar
informacdes, relevantes, processa-las e integra-las com o seu conhecimento e a
experiéncia, obtendo com resultado uma nova informacé&o melhorada. Neste sentido,

um dos professores entrevistados afirmou que:

Sédo criadas abordagens sistematicas no sentido de difundir os valores
comuns e a cultura de toda organizacao, e que objetivo é fazer entender a
todos as chances de crescimento na empresa, concluiu: a reciclagem do
conhecimento dentro da organizacdo implica em desenvolvimento de
pessoas,mais prazer dos colaboradores em tudo que fazem no sentido de
maior produtividade, satisfacdo dos clientes, processos consistentes, metas
alcancadas e conseguientemente mais lucros para a organizacdo

E o que afirmam Wagner Il e Hollenbeck (1999), a respeito, as pessoas
devem trabalhar dentro de um desenho de abordagem da eficiéncia, desenvolvendo
e executando tarefas que poupem tempo, energia humana, matérias primas e outros

recursos produtivos.

De acordo Eboli (1999) um planejamento de ensino oferecido pelas UCs,
pode utilizar as modalidades presencial, virtual, misto. Segundo a gerente da
Universidade Corporativa Esho, a empresa utiliza o sistema presencial, 0s cursos
sdo em locais pré-estabelecidos, quer na propria sede da U.C, como pode ser
desenvolvido nas diversas areas da empresa. A preparacdo dos cursos, definicao
das disciplinas, carga horaria sdo de responsabilidades dos professores. Segundo
0S mesmos, o grande desafio é o planejamento dos conteudos, simulando o dia-a-
dia do negdcio da empresa. E fundamental que se conhegcam os objetivos, publico-
alvo, carga horéria disponivel, metodologia a ser implementada e o local onde serdo

ministradas.

Landim (1997) informa que a educagdo presencial tem como caracteristica
espaco fisico definido, onde os cursos sdo ministrados em salas de aula, com corpo

docente, em horarios e dias pré-estabelecidos. Mesmo com o apoio da internet a
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presenca dos alunos é essencial. A necessidade de contato pessoal € um fator

importante na escolha do sistema.

O entendimento é que a empresa desenvolve os cursos da U.C para uma
determinada categoria de funcionario, como informou um determinado gerente: “ o
processo de recrutamento e selecdo para participantes do curso é feito atraves de
convites das liderancas”. A propria diretora de Rh corrobora, afirmando “a indicacao
para os cursos é feita de acordo com a necessidade e o perfil do colaborador,
alinhando a estratégia da empresa”. Isto ficou evidenciado na pesquisa, onde a
maioria dos pesquisados possui curso superior com pos-graduacéo. De acordo com
a politica da empresa, sao as liderancas, isto €, os gerentes, os coordenadores e 0s
analistas de RH, que sdo os convidados em sua maioria a realizarem 0s cursos na
U.C. Estes, inclusive, sao também os responséaveis por dissiminar os conhecimentos

adquiridos aos funcionarios sob as suas responsabilidades.

A maioria dos funcionarios pesquisados informou que ja fez alguns cursos
através da area de treinamento e desenvolvimento da sua area de trabalho na
empresa. Segundo a geréncia da U.C, mesmo a empresa tendo na sua estrutura
uma Universidade Corporativa, cada Unidade hospitalar, a propria matriz da
empresa, a area de logistica dentro do setor de recursos humanos desenvolve
mecanismos de treinamento e desenvolvimento, a mesma afirma que todos os

cursos sao supervisionados pela Universidade Corporativa.

De acordo com Meister (1999), uma U.C deve desenvolver um curriculo
basico no sentido de desenvolver trabalhadores que conhecam o retrato global da
organizacao, tenham qualificacbes empresariais amplas e que estejam afinados com
a identidade e a missdo estratégica da empresa. Deve contemplar trés areas
distintas: Cidadania Corporativa, Estrutura Contextual e Competéncias Basicas do
ambiente de negocio. Neste sentido, a Universidade Corporativa desenvolve tais

atividades conforme descrito abaixo:

A cidadania corporativa (identificacdo dos valores da empresa) pode ser
observada no que relata a direcdo de RH, funcionarios de todos os niveis da
empresa participam de todos os programas, quer sejam o0s oferecidos pela
Universidade Corporativa, ou dos cursos oferecidos pelas areas de treinamento das
diversas unidades da empresa.
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Estrutura Contextual (no¢des aos funcionarios dos negocios da empresa)
0 posicionamento acerca do negocio da empresa € feito através do programa
considerado um dos mais importantes que o projeto Gestor, que é obrigatério a
todas as liderancas da empresa. O objetivo é capacitar as liderancas no sentido de
visualizar, energizar e capacitar um grupo ou equipe para atingir as iniciativas
empresariais da empresa, que segundo Meister (1999, p. 93), “os lideres precisam
saber definir uma visdo compartilhada e liderar a organizacdo para que ela
concretize a sua visdo”. Neste sentido, Thomas (1999, apud PRINCE; BEAVER,
2001), também afirmam que a Universidade Corporativa € um laboratério para
transformacdo do aprendizado individual em conhecimento coletivo, colaborando

para a formacao de uma visdo compartilhada por toda a empresa.

Competéncias basicas do ambiente de neg6cio (desenvolvimento
competéncias especificas para a organizacdo) sao desenvolvidas pelos diversos
departamentos da empresa, treinamentos especificos a cada area de atuacao dos

funcionérios.

A Universidade Corporativa Esho desenvolve seus programas, objetivando
atender a matriz de competéncias da Empresa - Rede ESHO, conforme pode ser
observado na figura 3, envolvendo as competéncias necessarias para o negocio,

para lideranca e as especificas para cada area de trabalho.

Conforme descrevem Prahalad e Hamel (1995), as habilidades e
competéncias envolvem todo comprometimento do trabalhador no que diz respeito
as suas habilidades e competéncias, que constituem o0s recursos para a forca
competitiva da empresa. Arrégle (1995), corrobora esta visdo, afirmando que a
competéncia é um saber acumulado pela empresa que Ihe confere sustentacdo para
sua competitividade, tanto atual quanto futura. Da mesma forma, Bettis e Hitt (1995),
também apontam as competéncias organizacionais como bases sustentadoras da
vantagem competitiva, até mais do que o planejamento estratégico formal de longo

prazo.

Conforme informado pela diretora de RH, o grande desafio da empresa é

desenvolver as competéncias do colaborador.

Os desafios se apresentam a nossa frente todos os dias. Cabe a nés
reconhecé-los e transforméa-los em oportunidades. Conhecer nossas
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competéncias e nossos pontos de melhoria deve ser o passo inicial para o
autodesenvolvimento rumo ao futuro.

De acordo com Durand (2000) apud Branddo, Guimardes (2001, p.4),
competéncia envolve conhecimentos: informacédo, saber o qué, saber o porqué;
Habilidades : técnica, capacidade e saber como; atitudes; quere fazer, identidade e

determinacéao.

De acordo Oliveira (2001, Eboli, 2001, apud MARTINS, 2004, p. 68), as
competéncias se dividem em empresariais e humanas. Empresariais sao as
competéncias criticas ja instaladas e a adquirir, para que a empresa aumente e
consolide cada vez mais sua capacidade de competicdo em sua area de atuacao.
Humanas sdo as competéncias que precisam ser adquiridas e desenvolvidas pelos
colaboradores, para que atinjam os objetivos estratégicos da empresa.

A seguir € demonstrada na figura 3 a matriz de competéncia corporativa da

rede Esho.

Matriz de Competéncias Corporativas Rede ESHO
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Figura 3 Matriz de Competéncias Corporativas da Rede Esho.
Fonte: U.C. Esho (2009)
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Como reforca Carbone et al (2005), € necessario que a empresa defina seu
modelo de competéncia e o0 aprimore constantemente, evitando assim a rigidez dos

processos e garantindo, ao mesmo tempo, a aquisicdo de vantagens competitivas.

Conforme pode ser observado, a matriz de Competéncias Corporativas
envolve as competéncias voltadas para 0 negocio da empresa. Envolve
desenvolvimento das liderancas especificas para as diversas unidades da empresa,

gue seguem abaixo descritas:

1- Competéncias voltadas para o negocio: Orientacdo para o cliente assegura
gue o mesmo perceba valor diferenciado ao escolher a empresa, identifica e atende
de forma eficaz suas necessidades e expectativas com o0 objetivo de conquistar,
manter e estimular o crescimento continuo da base de clientes. Foco em resultados
dirige suas acOes para realizacdo do trabalho visando superacdo de metas e
padrées de exceléncia.Trabalho em equipe, associado a obtencéo de resultados a
partir da integragdo com outros profissionais e parceiros. Visdo integrada e
sistémica-habilidade de enxergar o cendrio interno de forma sistémica. Manter-se
constantemente atualizado no que se referem aos principais processos, desafios,
pontos fortes e fracos de cada éarea. Identificar oportunidades de otimizar as
interfaces e praticas relacionadas a sua area de atuacdo.lniciativa e senso de
urgéncia, capacidade de perceber, propor e executar acdes, independentemente de

solicitacdo, voltadas a atingir os resultados propostos em curto prazo.

2- Competéncias Voltadas para lideranca e desenvolvimento de pessoas,
estabelece vinculo de confianca com a equipe, inspirado pelo exemplo pessoal e
pela comunicacdo simples e direta, apontando metas e caminhos, equilibrando
exigéncia e afetividade. Comunicacao eficaz, capacidade do profissional em ser
assertivo em suas colocac¢des, fornecendo todas as informacfes necessarias e seus
pares, superiores, equipe, clientes e familiares. Transparéncia nos contatos sabendo
dar e receber feedbacks, estabelecendo relacbes de confianca e respeito. Paix&o
pelo que faz. Realiza-se no trabalho, dando o melhor de si. Tem prazer paixao e
orgulho pelo que faz, transmitindo esse sentimento para a equipe. Relacionamento
interpessoal envolve a acdo no sentido de estabelecer e manter relacionamento com
equipes, pares, superiores e clientes, na busca de ligagbes positivas e atitudes de

reciprocidade e de aproximacdao, visando a maximizacao dos resultados.
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Competéncias especificas, visdo estratégica, compreendem o negocio da
empresa e suas inter-relacdes com o mercado, desenvolvendo estratégias perante
clientes, fornecedores e concorrentes, de modo a gerar resultados imediatos e
futuros, bem como propor alternativas e solugées em fungcdo de mudancas externas.
Capacidade de transformacao - lidera equipes para promover mudancas construtivas
para a empresa, por meio da capacidade de discutir e influenciar positivamente
outras pessoas a colaborarem para reverter situacdes desfavoraveis e efetivar os
objetivos organizacionais. Exceléncia nos processos do negécio — capacidade de
planejar, organizar e controlar recursos, processos, custos, prazos e qualidade com
o objetivo principal de alcancar os resultados desejados pela empresa. De acordo
com Eboli (1999), as competéncias basicas do ambiente do negocio da corporacao

definem a vantagem competitiva da empresa.

4.3.2 A importancia da Universidade Corporativa Esho no desenvolvimento de
habilidades e competéncias organizacionais

A decisdo da implantacdo de uma Universidade Corporativa € definida
dentro de um plano estratégico da organizacdo, os seus aspectos basicos estao na
definicho de um plano estratégico que sustente a vantagem competitiva,
desenvolvendo os talentos humanos na gestdo de negécios, promovendo a geracao,
assimilacdo, difusdo e aplicacdo do conhecimento organizacional, por meio de um

aprendizado continuo.

As Universidades Corporativas surgiram, entdo, como complemento
estratégico do gerenciamento do aprendizado e do desenvolvimento de
competéncias dos integrantes da organizacao (MISTER, 1999). A percepcao de que
estes elementos sustentam a vantagem competitiva da organizacdo reforca a
necessidade de mecanismos que os desenvolvam, justificando assim, a existéncia
da universidade corporativa (EBOLI, 1999). Para Vitelli (2000), estas universidades,
na verdade, personificam a filosofia de aprendizagem da organizagao, cuja meta é
oferecer a todos os funcionarios o conhecimento e as competéncias necessarias

para gue o0s objetivos estratégicos sejam alcangados.
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Nas palavras de Pince e Beaver (2001, p.22), a universidade corporativa
assume papel central na gestdo do conhecimento: “ensuring that individual learning
is captured and made avaliable as a resource of the benefit of the whole
organisation, is likley to be a central function of a world class corporate university”.

Oliveira Janior (2001) apud Vieira, Garcia (2004) lembra que “as
empresas possuem conhecimentos disseminados e compartilhados por todos,
entretanto, existem também diversos estoques ou conjuntos de conhecimentos
pertecentes a individuos, pequenos grupos ou areas funcionais”. A funcdo do
treinamento em uma U.C. é saber desenvolver nas pessoas processos de
conhecimentos que as facam saber codificar de forma simples para que sejam
acessiveis a toda organizacdo. De acordo com Vieira, Garcia (2004, p.11) “todo
conhecimento se inicia no individuo e ¢é transformado em conhecimento
organizacional, portanto, o principal desafio é fazer com que o conhecimento
pessoal esteja disponivel para outros”. Na mesma linha de argumentacao, Platts e
Yeung (2000), apresentam a Universidade Corporativa como uma solucdo para os
problemas relativos & gestdo do conhecimento organizacional, redirecionando o0s
processos de aprendizagem individual e coletivo no sentido de obter vantagem

competitiva.

4.3.2.1 Modelo de Competéncias adotado para desenvolvimento de pessoal da

ESHO, desenvolvido pela Universidade Corporativa

O modelo de Gestdo por competéncias vem sendo desenvolvido pela Esho,
desenvolve ferramentas na busca mais adequadas para a gestdao dos recursos
humanos face as exigéncias de diferenciais competitivos. Todavia, a estratégia
organizacional deve desempenhar um importante papel na definicdo do modelo e do
sistema de gestao por competéncias, na medida em que o alinhamento entre ambos
é fundamental ao alcance dos resultados esperados, tornando-se a raiz da
vantagem competitiva. Essa tendéncia integradora permitird alinhar oportunidades

externas (mercados) e internas (recursos) de forma dinamica (PINHEIRO, 2008).

Fleury e Fleury (2000) apud Pinheiro (2008), estabelecem que uma
organizacdo, ao definir sua estratégia competitiva, identifica as competéncias



83

essenciais ao negocio e as competéncias necessarias a cada funcéo. Por outro lado,
a existéncias destas competéncias possibilita as escolhas estratégicas feitas pela

empresa.

Para atender os objetivos acima propostos pela organizacdo, a UC Esho
mantém programas de cursos que possam atender a toda diretoria da empresa, 0
seu quadro gerencial e coordenados e alguma categoria de funcionario (as
chamadas liderangas da empresa) através de cursos que envolvem todos aspectos
de conhecimento dos negdcios, perspectivas internas e externas. Estes programas
Sao o projeto gestor, e programa horizonte e gestao por competéncia. Ja o programa
capacitacdo Senac, atende a toda area operacional envolvendo copeiros, garcons
sdo desenvolvidos nas proprias unidades de trabalho dos funcionarios. Um outro
programa € desenvolvido que € chamado atitude 5 estrelas, cursos diversos
direcionados para a exceléncia operacional, envolvem qualidade, politica de
atendimento, ética profissional, padronizacdo de processos e plano de acédo, sdo
programas direcionados ao corpo gerencial, objetivando ao direcionamento as

vantagens competitivas da empresa.
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CAPITULO 5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS.

Neste capitulo serdo verificadas, de fato, se as suposi¢cdes iniciais da
pesquisa foram ou ndo confirmadas, apresenta-se as respostas a situacdo problema,
tema central da pesquisa. As conclusdes partem das reflexdes feitas com relacdo ao
referencial tedrico com o observado no estudo de caso proposto da Universidade

Corporativa Esho.

No Brasil, varias empresas ja implantaram instituicbes com base nos
principios das universidades corporativas, cada uma se adaptando a sua realidade,
mas com o objetivo principal de proporcionar de dar aos colaboradores e demais que
compdem a sua cadeia de valores, uma formagao para que 0s mesmos (empresa e
colaboradores) possam enfrentar as mudancas que ocorrem no mundo dos

negocios.

A analise de dados de campo, em conjunto com a reflexdo sobre o referencial
tedrico, indica no estudo de caso proposto sobre a Universidade Corporativa da
Esho. Que a empresa pesquisada estd cada vez mais envolvida com o
desenvolvimento de seus funcionarios, hoje vistos como elementos estratégicos para
a obtencao da vantagem competitiva nos negécios. Ressalta-se que a empresa atua
no setor de saude, que exige cada vez mais controles especificos para sua area de
atuacdo. As estratégias da empresa devem estar vinculadas aos treinamentos
proporcionados pela Universidade Corporativa, no sentido que alcancem o0s

objetivos tracados no plano estratégico da corporacéao.

Na realidade brasileira, as organizacbfes que partram em direcdo ao
desenvolvimento de projetos de U.C, estdo envolvidas com novas regras do
mercado, que exigem cada vez mais das empresas 0 comprometimento com o
desenvolvimento e treinamento de pessoal, dentro de uma nova filosofia, baseada

nos conceitos de educacgao continuada e de gestdo de pessoas por competéncias.

O ativo intangivel das organiza¢des assume importancia maior em relacao ao
seu valor real e exige novas formas de planejamento, desenvolvimento e
mensuracao da inteligéncia competitiva das organizacées. O modelo de gestdo por
competéncia utilizado nesta organizacdo tem como objetivo a captacdo do
conhecimento, a visdo do negdécio no sentido de desenvolver todo o seu quadro de
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funcionérios. Para captar o conhecimento, antes de tudo, é fundamental ter
profissionais capacitados, que tenham visdo de negdcio e pleno dominio em suas
areas de atuacdo. Profissionais que detenham o conhecimento e que principalmente
saibam dissemina-lo, por toda organizacdo, gerando os objetivos esperados pela

organizacao.

Neste estudo de caso, ficou demonstrada a preocupacdo da empresa
mantenedora da Universidade Corporativa no desenvolvimento dos funcionarios, em
busca da vantagem competitiva da organizacao no mercado em que esta inserida. A
Universidade Corporativa Esho desenvolve os programas dos cursos dentro da visao
empresarial da Rede Esho. A empresa necessita que 0s cursos sejam voltados para
0 seu quadro de funcionarios, no sentido de desenvolver suas competéncias para o
negdécio da empresa, com programas que envolvem o conhecimento do negdcio, 0

desenvolvimento de liderancas e o fortalecimento da identidade organizacional.

Embora a empresa tenha demonstrado alinhamento em relacdo aos modelos
vigentes de Universidade Corporativa, a permanéncia da area de treinamento e
desenvolvimento na organizacdo instiga questionamentos, uma vez que O0S
estudiosos do assunto consideram que este departamento ndo deveria existir de
modo independente e sim ocorrer uma centralizacdo dos processos de treinamento
pela Universidade Corporativa, o0 que possibilitaria maior envolvimento dos
funcionarios (EBOLI,199a; MEISTER,1999).

Foi observado também que a Universidade Corporativa da Esho opera
exclusivamente com o modelo presencial, o que gera dificuldade de conciliacdo de
tempo para os funcionarios, que encontram barreiras para interromper suas
atividades profissionais e se dedicar aos cursos. Conforme observado por Meister
(1999), as tecnologias de aprendizagem em uma Universidade Corporativa devem
envolver multimidia, aprendizagem via Internet e campus virtual, dando suporte ao

ensino a distancia.

Outro fator que merece destaque é quanto aos processos de avaliacdo que
permitam acompanhar o aproveitamento dos funcionarios que participam dos cursos,
ja que nédo existem, no caso da Universidade Corporativa pesquisada, instrumentos
especificos e claramente identificados por todos os envolvidos, que demonstraram

grande divergéncia na observagéo deste fator.
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A extensdo dos cursos da Universidade Corporativa a outros elementos da
cadeia de valor, como fornecedores e clientes, € um aspecto ainda ndo alcancado
pela empresa pesquisada e que, conforme exposto por Meister (1999), é uma
necessidade de empresas que pretendem uma abordagem conjunta das

competéncias necessarias para a otimizacéo do negaocio.

Conclui-se que o modelo da universidade corporativa da Esho, apesar
de apresentar alguns aspectos criticos na visdo dos funcionarios, conforme relatado,
cumpre o esperado pela organizacdo e que seu papel, na visdo dos envolvidos no
processo, tem sido fundamental para o desenvolvimento das habilidades e

competéncias necessarias a sustentacdo da vantagem competitiva da organizacao.

Futuras pesquisas podem ser feitas com o objetivo de verificar a importancia
e o papel das Universidades Corporativas em comparagdo com as universidades
tradicionais e sobre os novos caminhos destes modelos de instituicdo dentro de um

cenario que exige uma melhor preparacéo da forca de trabalho.

No Brasil, varias empresas ja implantaram instituicbes com base nos
principios de Universidades Corporativas, cada uma se adaptando a sua realidade,
mas com o objetivo principal de dar aos colaboradores, e os demais que compdem a
sua cadeia de valores, uma formacdo para que 0S mesmos (empresa e
colaboradores), possam enfrentar as mudangcas que ocorrem no mundo dos

negocios.

Observou-se que a empresa pesquisada esta cada vez mais envolvida com o
desenvolvimento de seus colaboradores, que hoje séo vistos como estratégicos para

vantagem competitiva dos negécios.

Na realidade brasileira as organizagbes que partram em direcdo ao
desenvolvimento de projetos de UC, estdo claramente envolvidas com novas regras
do mercado, em exigir cada vez mais que as empresas Se preocupem com O
desenvolvimento e treinamento de pessoal, dentro de uma nova filosofia (aprender/

aprendendo).

Os programas de treinamento sdo baseados nos conceitos de educacao

continuada, gestao de pessoas por competéncias e novas formas de educacéao.

Cada vez mais, o alvo intangivel das organiza¢des assume importancia maior

em relacdo ao seu valor real e exige novas formas de planejamento,
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desenvolvimento e mensuracdo do capital intelectual e da inteligéncia competitiva

das organizacdes.

Neste estudo de caso, ficou demonstrado a preocupacdo da empresa
mantendora da universidade no desenvolvimento dos colaboradores, tudo isto
voltado para a vantagem competitiva da organizacdo no mercado no qual esta

inserida.

Este estudo de caso procurou investigar de que forma uma Universidade
Corporativa desenvolve valores e competéncias organizacionais para o0

desenvolvimento de estratégias organizacionais.

A Universidade Corporativa Esho desenvolve os programas dos cursos,
dentro da visdo empresarial da Rede Esho. A empresa necessita que 0S cursos
sejam voltados para o seu quadro de colaboradores, no sentido de desenvolver suas
habilidades e competéncias para 0 negocio da empresa, com programas que
envolvam, o conhecimento do negdcio, desenvolvimento de liderancas, e assuntos
especificos do negdcio. Ressaltando que se trata de uma empresa da area de saude
(hospitais), que exige cada vez mais controles especificos para na area de atuacao.
As estratégias da empresa devem estar vinculadas ao treinamento, no sentido de

gue se alcance os objetivos tracados no plano estratégico da corporacao.

O modelo de gestdo por competéncia demonstrado pela organizacéo, tem
como objetivo a captacdo do conhecimento, a visdo do negdécio no sentido
desenvolver todo o seu quadro de colaboradores. Para captar o conhecimento,
antes de tudo € fundamental ter profissionais capacitados, que tenham visdo de
negécio e pleno dominio em suas &reas de atuacdo. Profissionais que detenham o
conhecimento, e que principalmente saibam dissemina-lo, por toda organizacao,

gerando os objetivos esperados pela organizacéao.

Observou-se que os envolvidos sentem-se totalmente motivados, devido aos
aspectos de ndo ser apenas desenvolvidos as competéncias profissionais mas

também pessoais.

Identificou-se a necessidade de um realinhamento, no sentido de que haja um
maior envolvimento entre a U.C, e o quadro total de colaboradores, tendo em vista
gue ainda continua dentro da empresa a tradicional area de Treinamento e

Desenvolvimento, que para os tedricos do assunto (EBOLI,1999a; MEISTER,1999),
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ndo deveria existir e sim todo o treinamento ser centralizado na Universidade

Corporativa, 0 que possibilitaria um maior envolvimento dos colaboradores.

Observou-se que a U.C. Esho, por trabalhar exclusivamente com o modelo
presencial, investir em modelos que exigem maior tecnologia que € o ensino &
distancia — EAD. O modelo de curso presencial dificulta a participacdo dos
funcionérios devido as atividades profissionais dos mesmos nhao serem
interrompidas durante os cursos, causando certos desgastes operacionais, como foi
citado na pesquisa realizada Conforme observado por Meister (1999) quanto as
tecnologias de aprendizagem em uma U.C. deve envolver multimidia, aprendizagem

via Internet, campus virtual, ou seja o ensino a distancia — EAD.

Outro fator observado é quanto a medi¢do dos cursos que somente € feito ao
final dos cursos (no local de sua realizagdo), ndo tendo uma ferramenta
desenvolvida, para que a propria U.C. possa acompanhar o desenvolvimento do
profissional e receber o feed back de aproveitamento dos colaboradores em suas s
areas de trabalho, embora a diretora de RH, afirmar que isto “é medido quando da
pesquisa do clima organizacional que € feito anualmente em todas areas da

organizacao”.

Conclui-se que o modelo da U.C. Esho cumpre o esperado pela organizacao,
necessitando de alguns ajustes conforme jA mencionado e que o seu papel
demonstra fundamental para o desenvolvimento de habilidades e competéncias,
para o0s colabodores nos parece ser cumprida, mas muito voltado para as

liderteancas da empresa.

Sugerimos para futuros trabalhos, que sejam feitas pesquisas junto as
universidades tradicionais, com o0 objetivo de verificar se as mesmas estao
identificando a importancia e o papel das Universidades Corporativas, e quais
serdo 0os novos caminhos destas Universidades dentro deste novo cenario, que

exige cada vez mais pessoal preparado para o mercado de trabalho.
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Apéndice A - Roteiro de entrevistas realizadas com a Diretora de Recursos Humanos da
Esho.

Objetivo: Obter informacdes da Estrutura da empresa e da Universidade Corporativa.

1. Como se desenvolve o processo de recrutamento e selecdo de participantes para 0s
cursos oferecidos pela UC?

2. Quais os cursos que vocé ja fez e diga se os mesmos possibilitaram sua ascensédo
para o cargo de diretor/gerente?

3. E de sua responsabilidade a disseminacéo dos conhecimentos adquiridos nos cursos?
Em caso positivo, como e realizado esse processo?

4. Existe alguma avaliacdo quanto ao aproveitamento dos funcionarios, nos cursos por
eles realizados?

5. Como € percebido por parte da diretoria/ geréncias, o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e competéncias dos funcionarios participantes dos cursos na
uc?

6. Vocé percebe o impacto dos cursos oferecidos para estratégia organizacional da
empresa?

7. Qual o papel da UC para a estratégia da empresa?

8. Quais sdo as competéncias que, na sua opinido, devem ser desenvolvidas pela UC
(para que estejam alinhadas com a estratégia, a visédo e a missdo da empresa)?

9. Na sua avaliagdo, qual a importancia da UC atualmente para a empresa?

10. A passagem do funcionario pela UC e/ou o seu desempenho nos cursos da UC séo
critérios utilizados para sua ascensao na empresa?

11. Na sua percepcéao, qual seria a avaliagdo dos funcionarios sobre a importancia dos
cursos oferecidos pela UC para o desenvolvimento de suas atividades? Existe algum
estudo sobre a efetividade da UC para os funcionarios?

12 Qual o percentual de funciondrios da empresa que ja passou pela UC

13. Qual a frequéncia de realizacdo dos cursos (anual/semestral Jou eles sao oferecidos
guando se identifica uma necessidade ?

14. Quem define a participacdo dos funcionérios nos cursos? Como ele € indicado para

cursar a UC ? Quais critérios séo utilizados para determinar esta participacao?
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Apéndice B - Roteiro de entrevista enviado aos gerentes da Rede Esho

Objetivo: Obter informacdes de como os gerentes analisam o papel da U.C na empresa.
1. Como se desenvolve o processo de recrutamento e selecdo de participantes para os
cursos oferecidos pela UC?

2. Quais os cursos que vocé ja fez e diga se os mesmos possibilitaram sua ascensao
para o cargo de diretor/gerente?

3. E de sua responsabilidade a disseminacdo dos conhecimentos adquiridos nos cursos?
Em caso positivo, como e realizado esse processo?

4. Existe alguma avaliacdo quanto ao aproveitamento dos funcionarios, nos cursos por
eles realizados?

5. Como é percebido por parte da diretoria/geréncia, o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e competéncia dos funcionarios participantes dos cursos da
uc?

6. Como vocé percebe o impacto dos cursos oferecidos para a vantagem competitiva da
empresa?

7. Qual o papel da UC para a estratégia da empresa ? Como a empresa identifica o
alinhamento da formacao oferecida pela UC com a estratégia da empresa?

8. Quais sdo as competéncias que, na sua opiniao, devem ser desenvolvidas pela UC
(para que estejam alinhadas com a estratégia, a visdo e a missao da empresa)?

9. Na sua avaliacéo, qual a importancia da UC atualmente para a empresa ?

10. .E para os funcionarios

11. A passagem do funcionério pela UC e/ou o seu desempenho nos cursos da UC sao
critérios utilizados para sua ascensao na empresa?

12. Na sua percepcéao, qual seria a avaliagdo dos funcionarios sobre a importancia dos
cursos oferecidos pela UC para o desenvolvimento de suas atividades? Existe algum
estudo sobre a efetividade da UC para os funcionarios?

13. Qual o percentual de funcionérios da empresa que ja passou pela UC?

14. Qual a frequéncia de realizacdo dos cursos (anual/semestral) ou eles séo oferecidos
guando se identifica uma necessidade?

15. Quem define a participacdo dos funcionérios nos cursos? Como ele é indicado para
cursar a UC? Quais critérios séo utilizados para determinar esta participacao?
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Apéndice C - Roteiro de entrevista enviado aos funcionarios da Rede Esho.

Objetivo: Identificar a importancia que os funcionarios, quanto a importancia da UC., para
0 seu desenvolvimento profissional, habilidades e competéncias.

1. Como vocé tomou conhecimento da UC, da sua estrutura e funcionalidade?

2. Qual o seu nivel de escolaridade?

3. Como o curso Ihe foi oferecido?

4. Mesmo com a UC, vocé ja fez algum curso pela area de T&D?

5. Vocé tem opcédo de fazer qualquer curso, definindo por conta propria, ou 0S cursos
séo direcionados de acordo com as suas necessidades de conhecimentos, habilidades
e competéncias para as suas atividades operacionais?

6. Até o presente momento, quantos cursos ja lhe foram oferecidos?

7. Existe alguma medicéo sobre o aproveitamento dos cursos oferecidos, por parte da
sua area de trabalho e da propria UC.

8. Em termos de Vantagem competitiva para a organizacdo, desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e competéncias para os funcionarios, qual o
posicionamento da UC?

9. Quais as suas principais dificuldades junto a UC, e dos cursos realizados?
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Apéndice D - Roteiro de entrevista enviado aos professores da Universidade

Corporativa Esho.

Objetivo: Obter informacdes sobre a metodologia e de que forma desenvolvem o0s

cursos da U.C.

1. De quem é a responsabilidade pela elaboracdo dos cursos e das aulas no
treinamento realizado pela UC?

2. Quais os aspectos levados em consideracdo na elaboracdo do planejamento do
curso?

3. A escolaridade dos funcionarios é considerada como critério de sele¢cao?

4. Qual a forma de acesso do funcionario aos cursos oferecidos pela UC?

5. Como: valores, habilidades e competéncias sdo abordados nos cursos
ofererecidos pela UC?

6. Como vocé percebe o impacto dos cursos oferecidos para a vantagem competitiva

da empresa?
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Apéndice E - Roteiro de entrevista realizada com a gerente da Universidade

Corporativa.

Objetivo: Identificar a estrutura da UC. Esho e 0o seu funcionamento.

1. Qual a estrutura funcional da UC Esho?

2. Quais os objetivos, misséo e visdo da UC Esho.

3. Em termos de Vantagem competitiva para a organizagdo, desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e competéncias para os funcionarios, qual o
posicionamento da UC Esho?

4. Qual o investimento anual da UC Esho?

5. Quais as principais preocupacdes na estruturacédo dos cursos oferecidos?

6. Sendo UC. ligada a Diretoria de Recursos Humanos, como fica a area de T&D
neste processo?

7. Como o quadro de funcionarios toma conhecimento sobre o curso direcionado ao
mesmo?

8. Quais os principais cursos fixos oferecidos pela UC?

9. Os cursos sao presenciais, on line ou mistos?

10. Qual o numero de funcionarios atendidos pela UC, nos ultimos 3 anos?

11. Existe alguma medig&o sobre o aproveitamento dos cursos oferecidos junto aos
funcionarios?

12. Quais as principais dificuldades de aceitacdo e operacionalizacdo de uma UC,
para o quadro de funcionarios da Esho?

13. Qual o relacionamento da UC Esho, com as Universidades tradicionais e com as
demais Ucs existentes, em termos de parcerias? Caso positivo podem ser oferecidos
cursos através de outras instituicdes de ensino?

14. A UC oferta algum tipo de curso de livre escolha do funcionério

15. Existem tedricos que definem que as UCs devem atender a toda cadeia de
valores da empresa, no caso da UC Esho, isto € observado, se positivo como

funciona?
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