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RESUMO

RAMOS, T. B. S. O uso dos processos de gerenciamento de stakeholders no
desenvolvimento de projetos de educacédo corporativa. 90 f. Dissertagdo (Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacéo

Tecnologica Paula Souza, Séo Paulo, 2018.

Projetos sdo feitos de pessoas, que podem ser classificadas como stakeholders, pois séo
impactadas ou podem impactar de forma positiva ou negativa o éxito de um projeto. Atrelada
a esta visdo tem-se o desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa que visam a
geracdo e disseminacdo do conhecimento nas organizacdes. Este estudo tem como objetivo
geral analisar se os processos indicados no guia de boas praticas de Gerenciamento de
Projetos — PMBOK (Project Management Body of Knowledge), para o Gerenciamento de
Stakeholders, pode auxiliar no desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa (EC)
oferecidos por organizacdes privadas e publicas no Brasil. O método aplicado apresenta
abordagem qualitativa, com pesquisa exploratria por meio de pesquisa bibliogréafica e
entrevistas, as quais foram realizadas com seis empresas, de porte e segmentos variados,
localizadas no Vale do Paraiba e Sdo Paulo capital. O segmento e caracteristicas das empresas
entrevistas estdo descritos no quadro 4 e os resultados obtidos estdo expressos nos quadros 7
ao 12 por meio das questBes e as respectivas respostas de cada um dos entrevistados, sendo
consideradas as informacdes relevantes para a resposta ao questionamento de pesquisa deste
trabalho, por fim, o quadro 13 oferece uma discusséo das informacGes coletadas, permitindo
verificar que todas as empresas entrevistadas conhecem o PMBOK, porém nem todas aplicam
Seus processos na integra, uma das empresas ndo possuem processos estruturados para fazer a
gestdo de seus projetos de Educacdo Corporativa e todas consideram que aplicar 0s processos
de Gerenciamento de Stakeholders como auxilio no desenvolvimento de projetos de Educacgéo
Corporativa pode agregar valor as praticas que utilizam na gestdo de seus projetos com esta

finalidade.

Palavras-chave: Sistemas Produtivos. Gestdo do Conhecimento. Educacdo Corporativa.
Stakeholders.



ABSTRACT

RAMOS, T. B. S. The use of stakeholder management processes in the development of
corporate education projects. 90 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e
Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula Souza,
Séo Paulo, 2018.

Projects are made of people, who can be classified as stakeholders, as they are impacted or
can positively or negatively impact the success of a project. Linked to this vision is the
development of Corporate Education projects that aim at the generation and dissemination of
knowledge in organizations. The purpose of this study is to analyze whether the processes
indicated in the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) guide for Stakeholder
Management can assist in the development of Corporate Education (EC) projects offered by
private and public organizations in Brazil. The applied method presents a qualitative
approach, with exploratory research through bibliographical research and interviews, which
were carried out with six companies, of size and varied segments, located in the Vale do
Paraiba and S&o Paulo capital. The segment and characteristics of the interviewing companies
are described in Table 4 and the results obtained are expressed in Tables 7 to 12 by means of
the questions and respective answers of each of the interviewees, considering the information
relevant to the response to the research questionnaire of this one Finally, Table 13 offers a
discussion of the information collected, allowing to verify that all the companies interviewed
know the PMBOK, but not all apply their processes integrally, one of the companies does not
have structured processes to manage their projects. Corporate Education and all consider that
applying the Stakeholder Management processes as an aid in the development of Corporate
Education projects can add value to the practices they use in the management of their projects

for this purpose.

Keywords: Production Systems. Knowledge Management. Corporate Education.
Stakeholders.
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INTRODUCAO

A nova organizacao, denominada por Drucker (2000), como a organizagdo baseada na
informacdo e que por forgas relacionadas a economia e a tecnologia da informacao precisa ser
inovadora e empreendedora. Seu formato ndo acompanha mais os moldes tradicionais da
década de 1950 e seus stakeholders formam uma organizacdo baseada no conhecimento e

serdo capazes de se autodirigirem e disciplinarem.

Nonaka (2000) corrobora ao considerar que o conhecimento e o seu papel dentro da
nova organizacdo nao pode ser apenas uma questdo de processamento mecanicista de
informac@es objetivas, muito pelo contrario, é preciso que haja uma parte subjetiva, de ideias
vindas por parte dos colaboradores da organizacdo, permitindo que a inovacdo ocorra de

forma continua.

As organizagdes, no contexto atual, precisam encontrar novos formatos de atuagdo e
buscar desprender-se de modelos de negdcios que ndo promovam o desenvolvimento de seus
colaboradores e 0 pensar em novos processos ou produtos, com o foco na inovacgéo e na busca
por vantagem competitiva. Essa busca pela inovacéo e diferenciais competitivos encontram na

disseminacéo e criagdo do conhecimento organizacional um forte aliado.

Com base na busca por conhecimento como variavel de diferencial frente as
exigéncias do mercado e sua experiéncia profissional constituida entre gerir um negocio
préprio, atuar na gestdo de relacionamento de uma empresa familiar e ser docente, ha quase
12 anos, foi que a pesquisadora encontrou motivacao para ingressar no Programa de Mestrado
Profissional do Centro Paula Souza.

Ao se estruturar o tema desta dissertacdo, levou-se em consideracao o fato de projetos
serem feitos por pessoas e que essas sdo a chave e a base para o éxito de qualquer trabalho da
organizacdo. Assim sendo, encontrar formas de aprimorar ou estruturar o gerenciamento, bem
como o desenvolvimento delas, se faz cada vez mais necessario para qualquer tipo de

negaocio.

Classificar essas pessoas como stakeholders do neg6cio é promover uma visao atual e
pouco praticada pelo mercado. Utilizar processos estruturados que permitam a correta

identificacdo, mapeamento de interesses e expectativas das pessoas que irdo desenvolver 0s



15

projetos de Educacdo Corporativa dentro de uma organizacdo, pode se constituir em um

formato dindmico e eficiente de gerenciamento dos envolvidos.

E foi com base nesse contexto que surgiu o interesse de conectar 0 uso dos processos
de Gerenciamento de Stakeholders praticados pelo PMI (Project Management Institute), por
meio do PMBOK (Project Management Body of Knowledge), com a prética da Educacédo

Corporativa.

Dentro das organizacGes, a Educacdo Corporativa se desenvolve com préaticas que
visam gerar e disseminar conhecimento. Tais praticas podem ser organizadas por meio de

projetos, fato este que viabiliza a aplicagdo de processos estruturados de gerenciamento.

A experiéncia adquirida em trabalhos de gestdo em empresas de segmentos variados, 0
contato com gestores profissionais de projetos e literatura especializada, evidencia que o
mercado, de certa forma, negligencia a gestdo de stakeholders, pois considera que tal pratica,

além de demandar muito tempo para sua realizacdo, possui caracteristicas muito subjetivas.

O mercado compreende a necessidade de uso de processos para a gestdo dos negécios,
porém, principalmente em organizacdes de porte médio ou pequeno ou estruturas familiares,
dificilmente as areas e seus projetos sdo estruturados de maneira profissional, como orienta o

PMBOK, por exemplo.

As justificativas para o desenvolvimento deste trabalho apresentam trés perspectivas:
Pessoal — se refere ao interesse em estudar a gestdo de stakeholders, pois trata-se de um tema
importante para o éxito dos negocios; Institucional — no que se refere a contribuicdo da area
académica para a organizacional, estreitando relacdes com empresas conceituadas no mercado
e que podem, de alguma forma, agregar valor as suas atividades por meio de estudos como
esse, podendo refletir em melhorias de processos e desenvolvimento da forca de trabalho;
Social — compreende as informacdes apresentadas e uma proposta que pode agregar valor ao
desenvolvimento da forca de trabalho, gerando mais capacitacdo, desenvolvimento
profissional e pessoal, fomentando oportunidades e melhorias para pessoas, empresas € a

sociedade.

Este estudo se desenvolveu pautado na seguinte questdo de pesquisa: 0 uso dos
processos de Gerenciamento de Stakeholders, do guia de boas praticas PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), pode ser uma ferramenta auxiliar no desenvolvimento de

projetos de Educacao Corporativa?
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A partir deste questionamento foram definidos os objetivos geral e especifico,

conforme segue.

O objetivo geral consiste em analisar se 0s processos indicados no guia de boas
praticas para o gerenciamento de projetos — PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), para o Gerenciamento de Stakeholders, pode auxiliar no desenvolvimento de
projetos de Educagdo Corporativa (EC) oferecidos nas organizagdes privadas e publicas,

objetos deste estudo.

Os objetivos especificos compreendem: analisar o conceito de Educacdo Corporativa e
suas ramificacOes; verificar os processos do Gerenciamento de Stakeholders desenvolvidos
pelo PMBOK; identificar se, nos modelos de projetos de Educagdo Corporativa, que séo
desenvolvidos pelas empresas que participardo do estudo, aparecem os componentes do guia

de boas praticas PMBOK para o gerenciamento de stakeholders.

No intuito de responder ao questionamento proposto e norteado pelos objetivos
estabelecidos, desenvolveu-se a construcdo textual desta Dissertacdo por meio da

fundamentacdo tedrica, método e pesquisa empirica, discussdo e concluséo.

No capitulo um, Fundamentagdo Tedrica, sdo abordados temas referentes a: Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes — a Era do Conhecimento, a classificagdo do conhecimento e
a organizagédo que cria o conhecimento e aprende; Educacdo Corporativa — que apresenta o
conceito de aprendizagem organizacional, as definicdes de Educacdo Corporativa e 0s meios
tecnoldgicos para promover a aprendizagem na organizagdo, assim como, a constituicdo da
Universidade Corporativa (UC); Projetos de Educacdo Corporativa por meio da Gestdo de
Stakeholders — contendo as caracteristicas de projetos com o viés da Educacdo Corporativa,
as definicdes de stakeholders e os processos abordados pelo PMBOK para esta tematica.

No capitulo dois, Método de Pesquisa e Resultados, consta 0 método de pesquisa
utilizado para a coleta de dados junto as empresas participantes do estudo, o qual teve
abordagem qualitativa, com pesquisa exploratoria por meio de entrevistas e andlise

bibliogréafica.

O terceiro capitulo apresenta a discussdo entre o conteudo teorico e o resultado da
pesquisa empirica, resultando numa andlise sobre o uso dos processos de Gerenciamento de

Stakeholders no desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa.
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Finalmente apresenta-se a conclusdo, que apresenta uma analise dos dados obtidos em
relacdo ao questionamento de pesquisa. Também sdo retomados os objetivos geral e

especificos, bem como a identificacdo de que se foram ou néo atingidos.
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1 FUNDAMENTACAO TEORICA

Com base em informacGes bibliogréficas, a Era do Conhecimento, a criacdo e a
classificacdo do conhecimento e a organizagdo que aprende compdem o conceito da Gestdo
do Conhecimento nas organizagdes. A aprendizagem organizacional é conceituada e apresenta
fundamentos para os conceitos de Educacdo Corporativa que abordam suas defini¢cdes, meios
eletronicos de aprendizagem e a formacdo e caracteristicas da Universidade Corporativa
(UC). A gestdo de projetos de Educacdo Corporativa por meio da gestdo de stakeholders é o
ultimo assunto apresentado neste capitulo e destaca as etapas de um projeto de Educacdo
Corporativa, define stakeholders e explica como se desenvolvem e quais Sdo 0S processos que
compreendem a gestdo de stakeholders, segundo o guia de boas praticas PMBOK (Project

Management Body of Knowledge) para a gestéo de projetos.

1.1 Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes

Os mercados mudam, novas tecnologias se disseminam, a concorréncia aumenta e 0s
produtos ficam ultrapassados, em curtos espacos de tempo. Neste cendrio, organizagdes bem-
sucedidas sdo as que conseguem, de maneira sélida, criar novos conhecimentos e difundi-los

internamente, incorporando novas tecnologias e produtos.

Essa dinamica do mercado, percebida com mais intensidade nos dias atuais, foi sendo
construida e modificada ao longo das décadas e, no que se refere a promocéo, criacdo ou,
simplesmente, absorcdo do conhecimento dentro das organizagdes, foi evoluindo no

entendimento dos conceitos, relevancia e diferencial de competicdo mercadolégico.

Em 1959, Drucker, em seu livro Landmarks of Tomorrow, introduziu a visao de que as
organizacOes precisavam estabelecer um novo esforco em relacdo as suas atuacfes e iSsoO
exigia atencao e atuacdo enfatica em quatro areas especificas: intelectual, econdmica, politica

e cultural.

O esforco das organizagBes na area intelectual compreendia a percep¢do sobre uma

sociedade emergente sob o viés educacional, que indicava ser cada vez mais necessario
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absorver pessoas educadas e profissionalizadas. Para o autor, a educagdo com espirito

inovador é o trabalho especificamente produtivo dentro de uma organizacéo.

A area econdmica, explicava Drucker, visava um movimento de mobilizacdo
generalizado, por parte da organizacdo, no que se refere a novas fontes de geracdo de
recursos, bem como sua melhor utilizagdo e diviséo, objetivando a diminuigdo de pessoas em

niveis de pobreza e fome.

Para a area politica, as organizacGes precisavam enxergar uma nova ordem social,
ancorada em inovagdo social e tecnoldgica, onde a aplicacdo do termo e conceito do

management ou gerenciamento, fosse o ponto de partida para as mudangas.

A cultural foi a quarta area a ser considerada pelas organizacdes e para o autor, tinha
que haver equilibrio entre as culturas oriental e ocidental e, também, a transi¢cdo entre o
mundo moderno cartesiano e 0 mundo do futuro, pois trata-se de um tempo de superposicao e

muitas oportunidades desafiadoras.

E, com base na importdncia dessas quatro areas para o desenvolvimento das
organizacbes, Drucker (1959) enfatizava que a dinamica do mercado global exigia das
organizacbes uma mudanca de postura e atuacdo guiadas por essas areas, tendo como
destaque a area intelectual, pois tinha na educacdo um ponto central que alterava a visao sobre
o trabalho produtivo.

Considerando a educacdo como uma variavel importante para a evolucdo das
organizagOes, ao final da década de 1950, o autor cunhou o termo Era do Conhecimento,
alicercado no entendimento de que estava ocorrendo uma mudanca significativa na
organizacdo da pesquisa e investigacdo sistematica de dados e informagdes. O que estava
ocorrendo era um profundo impacto entre as disciplinas e a educacdo das pessoas envolvidas

em pesquisa e investigacao.

O inicio desta Era marca uma mudanca no significado do conhecimento. Drucker
(1959) indica que na viséo tradicional do conhecimento dentro das organizagGes, o0 objetivo
era a busca sistematica por fatos novos e que na Era do Conhecimento, este é fruto da
inovacgdo e que seu objetivo transita de uma busca sistemaética, organizada e intencional para

novas visoes, padroes e atitudes dentro da atmosfera organizacional.

Com a mudanca de significado do conhecimento e consequente busca por inovacéo em

sua atuacdo no mercado, as organizagdes precisam avaliar sua estrutura organizacional e
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conhecer as caracteristicas de uma organizagdo criadora do conhecimento, bem como a

classificacdo atribuida para cada tipo de conhecimento gerado.

Diante deste contexto, Nonaka e Takeuchi (1995) percebem que a capacidade de
criagdo de conhecimento de uma organizacdo esta relacionada com a habilidade de se
desenvolver novos conhecimentos e conseguir dissemina-lo para a organizagdo como um todo

e assim incorpora-lo em seus produtos, servicos e sistemas.

Ao avancarem nesta percepcdo, os autores determinam dois tipos de conhecimentos
que podem ser gerados pelas organizacfes: o explicito e o tacito. O Explicito refere-se ao
conhecimento formal e sistematico e pode ser facilmente expresso em numeros, palavras,
comunicado e compartilhado sob diversos formatos. O tacito possui caracteristicas altamente

pessoais, ndo sendo de facil visualizacao, expressdo, comunicagdo e compartilhamento.

Considerando esses dois tipos de conhecimentos, Nonaka (2000) explica que a
organizagao que possui em sua esséncia a criagdo do conhecimento apresenta uma interagéo
dindmica de geragdo de conhecimento organizacional constituindo uma espiral do
conhecimento, que permite a socializacdo, articulacdo, combinacéo e internalizacdo entre os

conhecimentos tacito e explicito.

O autor descreve a espiral do conhecimento com base nas seguintes interagdes entre 0s

tipos de conhecimentos:

a) De tacito para tacito, ou seja, um colaborador compartilha seu conhecimento técito
diretamente com outro, se socializam no oficio e suas habilidades s&o absorvidas
por meio da observacdo, imitacdo e pratica. Ambos se tornam uma base de
conhecimentos tacitos. O autor observa que este tipo de padrdo ndo se torna
explicito e embora um absorva a habilidade do outro, ndo se agrega nenhum tipo

de novidade ou diferencial sistematico ao conhecimento do trabalho realizado.

b) De explicito para explicito, os colaboradores combinam componentes isolados
referentes ao conhecimento explicito para a formacdo de um novo como um todo.
Uma area da organizacdo pode, por exemplo, apresentar informac6es coletadas em
relatérios que apresentem uma nova forma de analisar ou sintetizar as informacgoes
vindas de fontes distintas da organizacdo. O autor esclarece que este tipo de padréo

ndo amplia a base de conhecimento existente, mas ndo deixa de ser importante.

c) De tacito para explicito, para o autor, esse padrdo permite que haja ampliacdo da

base de conhecimento, ou seja, ocorre a geracdo do conhecimento de forma que se
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agrega valor ao negdcio, pois se consegue transformar uma habilidade pessoal e
especifica em um conhecimento que conseguira ser compartilhado ndo somente
com outro colaborador, mas também com outras areas e equipes dentro da

organizacéo.

d) De explicito para tacito, neste padrao, quando ocorre o compartilhamento de novos
conhecimentos explicitos dentro da organizacdo, os colaboradores comecam a
absorvé-los e, consequentemente, o0s utilizam para aprimorarem seus

conhecimentos tacitos referentes a execucao de suas respectivas atribuicdes.

O funcionamento da espiral do conhecimento exige o comprometimento de cada
colaborador, ou seja, ndo ocorre sem que haja envolvimento pessoal. Os colaboradores ao
produzirem conhecimento tacito e compartilharem conhecimento explicito, por exemplo,
estdo se auto desenvolvendo, desenvolvendo a empresa, 0 negdcio e promovendo mudancas e

inovagdes significativas para o mercado como um todo.

A geracdo e disseminacdo do conhecimento, técito e explicito, no &mbito
organizacional requer, por parte da organizacdo, ndo somente um ambiente que propicie o
fomentar de novos conhecimentos, mas também uma mentalidade atualizada, inovadora e
aberta a novas perspectivas de atuacdo. Deste modo, a organizagdo disposta a criar
conhecimento precisa ter capacidade criativa e de aprendizagem.

Garvin (2000) exp6e que para definir uma organizacao que aprende, deve-se partir do
principio onde o desenvolvimento do aprendizado necessita de novas ideias e, a partir disso, a
organizacdo com habilidade de gerar, disseminar e adquirir conhecimento e com capacidade

de transformar seu comportamento, constitui-se em uma organizagao que aprende.

As organizacgdes precisam compreender que o processo de melhoria continua exige o
compromisso com o aprendizado, pois ndao se consegue melhorar sem primeiro aprender algo
novo. Para lancar novos produtos, reestruturar processos, solucionar problemas, entre outras
acOes gque a organizacdo precisa realizar para manter-se ou diferenciar-se no mercado, tem
que ter uma visdo diferente dos fatos e de mundo e desenvolver novas formas de atuacdo que

sejam convergentes com os objetivos da organizacéo, explica o autor.

Para Garvin (2000), as ideias, que podem ser consideradas o motor da organizacgdo que
aprende, o gatilho para melhorias organizacionais reais, originam-se nas pessoas e na
capacidade criativa de cada uma, seja influenciada pelo ambiente interno ou externo a

organizacdo. Vale ressaltar, porém, que as ideias ndo promovem ou geram o aprendizado
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sozinhas, € necessario que haja mudancas nos formatos e métodos de trabalho, caso contrario,
a propagacdo do conhecimento que leva a mudangas concretas estara limitada apenas ao

potencial de melhoria.

O autor reafirma seu ponto de vista estabelecendo que a organizacdo que aprende
possui habilidades especificas em determinadas atividades e isso complementa suas atitudes
intelectuais e mentais, suas ferramentas e os padrdes de comportamento que possui. Sobre

essas habilidades especificas, 0 autor elenca cinco atividades principais:

Primeira — solucdo de problemas de maneira sistematica: esta atividade se baseia na
percepcdo de que exatiddo e precisdo sdo determinantes para o aprendizado, ou seja, a
organizacgdo se baseia na filosofia e nos métodos da qualidade, incluindo néo se basear em
estimativas, mas sim em métodos cientificos para a solucdo de problemas, trabalhar com
dados e ndo com suposicdes ou pressupostos para alicercar o processo decisorio e fazer uso de

ferramentas simples de estatisticas para a organizacao de dados e extracao de inferéncias.

Segunda — experimentacdo: nesta atividade, a organizacdo desenvolve a busca
sistematica e o teste de novos conhecimentos, porém, diferentemente da solucdo de
problemas, a experimentacdo compreende o aproveitamento de oportunidades e a busca por

novos horizontes, ndo tendo foco na resolugédo de deficiéncias ou dificuldades vigentes.

Terceira — aprendizado com as proprias experiéncias: esta atividade se refere a
capacidade da organizacdo que aprende de ndo ignorar 0s acontecimentos passados, sejam
eles de sucesso ou fracasso, ou seja, a organizacdo deve avaliar de forma sistematica e
registrar seus ensinamentos de forma clara e objetiva, permitindo que seus colaboradores

tenham acesso e, assim, evitem as praticas malsucedidas, por exemplo.

Quarta — aprendizado com outros: nesta atividade, a organizacdo adota como pratica o
olhar constante para 0 mundo externo, pois nem todo o conhecimento é fruto de reflexdes e
autoanalises, ao contrario, olhar para outras organizac6es e conhecer suas praticas torna-se um
catalisador de ideias e processos criativos. Tecnicamente, as organizagfes que aprendem
realizam esta atividade por meio do benchmarking, processo que compreende a investigacao,

observacdo e implementacdo das melhores préaticas realizadas por outras organizagoes.

Quinta — transferéncia de conhecimentos: a aplicacdo desta atividade é determinante
para uma organizacdo que aprende, pois, 0 impacto das ideias € maximizado quando
compartilhado com o maior nimero de pessoas possivel. O conhecimento tem necessidade de

disseminacdo por toda a organizacdo e esta deve fazer uso de mecanismos tais como,
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apresentacdes orais e escritas, visitas pelas diferentes areas e unidades, rodizio de pessoal,
programas de treinamentos e educacdo e padronizagdes, para garantir que o conhecimento

gerado atinja 0 maior contingente de pessoas dentro da organizacéo.

Garvin (2000) fecha sua percepc¢éo sobre a organizacao que aprende considerando que,
se ndo houver aprendizado, tanto a organizacdo quanto as pessoas que nela trabalham,
permanecem cometendo 0s mesmos equivocos e as velhas praticas. Sem o aprendizado, as

mudancas tém carater volatil, sdo apenas acdes paliativas.

Com uma abordagem mais aspiracional sobre uma organizacdo que aprende, Senge
(2016) complementa Garvin (2000) explicando que neste tipo de organizacdo, as pessoas
maximizam suas habilidades de criarem os resultados que almejam, estabelecem novos

formatos de pensamentos e vao aprendendo, cada vez mais, a aprenderem juntas.

O autor esclarece que a conectividade, a complexidade e o dinamismo dos negdcios
facilita a aprendizagem no trabalho, ndo sendo mais possivel que a alta geréncia encontre as
solugdes e faca com que todos sigam as orientacdes do grande estrategista. As organizacoes
bem-sucedidas sdo aquelas que conseguem promover 0 engajamento das pessoas e estimular a

aprendizagem em todos o0s niveis da organizacao.

Senge (2016) elenca cinco novas tecnologias componentes, que se constituem em
disciplinas essenciais para a constru¢do de organizagdes realmente capazes de aprender e
conquistar suas aspiracdes: 0 pensamento sistémico, o dominio pessoal, os modelos mentais, a

construcdo de uma visdo compartilhada e a aprendizagem em equipe.

O pensamento sistémico se refere aos eventos que estdo conectados por padrbes
similares, ou seja, as organizagdes sdo sistemas e suas ac¢les estdo inter-relacionadas, deste
modo, pensar sistemicamente é ter conhecimento e clareza sobre os padrdes como um todo e

conseguir enxergar maneiras de modifica-los efetivamente.

O dominio pessoal esta relacionado com a habilidade das pessoas ou colaboradores da
organizacdo que possuem autoconhecimento e dominam suas aspiracfes, sempre buscando
conquistar os objetivos estabelecidos. Essa disciplina compreende o canalizar energia para a
evolucdo pessoal, desenvolver paciéncia e enxergar a realidade com objetividade, em sintese,

o dominio pessoal € o alicerce espiritual para a organizacao que aprende.

A disciplina modelos mentais trata da necessidade de se desconstruir os modelos,

formatos e visGes de mundo que as pessoas e as organizagdes possuem arraigados em suas
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acOes e processos. Tem que olhar para dentro, argumentar, indagar, estimular os pensamentos

em novos cenarios e se abrir a influéncia dos outros.

A construcdo de uma visdo compartilhada € a quarta disciplina. Esta envolve as
liderancas da organizacdo que aprende, ou melhor, desafia, pois sugere que as acles e
imagens de futuro pensadas para o desenvolvimento da organizagcdo sejam compartilhadas
com todos e gerem engajamento e ndo apenas a aceitacdo de algo previamente determinado.
Por mais que os lideres tenham visdo de mercado atual e competitiva, ao trabalharem sob a
perspectiva de construirem uma visdo compartilhada, percebem a maximizacdo da

produtividade.

Como ultima disciplina essencial na constru¢cdo de uma organizacdo que aprende,
Senge (2016) define a aprendizagem em equipe como a capacidade de se estabelecer um
dialogo aberto e coletivo, onde as ideias individuais e preconcebidas sejam substituidas pelo
pensar em conjunto, abrindo espaco para novos pensamentos e percepcdes. As equipes sdo a
unidade de aprendizagem fundamental para as organizagdes de hoje.

Como complemento a visdo de Garvin e Senge sobre a organizacdo que aprende, ha a
caracterizacdo da organizacdo criadora do conhecimento que, na visdao de Nonaka (2000),
abrange tanto ideais quanto ideias e isso gera inovacdo para o negdcio, pois a criagdo de
novos conhecimentos significa recriar a organizacao e todas as pessoas que nela atuam. Trata-

se de um processo continuo de auto-renovacao pessoal e organizacional.

Na empresa criadora do conhecimento, a invencdo e disseminacdo de novos
conhecimentos nédo é atividade especifica das areas de P&D (Pesquisa & Desenvolvimento),
marketing ou planejamento estratégico, tratando-se de uma condi¢do inerente, um
comportamento, uma forma de agir, onde todos os trabalhadores se caracterizam como

trabalhadores do conhecimento.

Os novos conhecimentos, na opinido de Nonaka (2000), sempre se originam nas
pessoas, por meio de patentes, conceitos de novos produtos e experiéncias vividas em relacéo
aos processos produtivos da organizagéo e, em cada uma dessas situagcfes, o conhecimento de
cada individuo se transforma em conhecimento organizacional de muito valor para toda a

organizacao.

Drucker (2012) explica que as organizagbes que geram conhecimento tém
profissionais do conhecimento, ou seja, possuem colaboradores que, independente de sua

posicdo hierdrquica, poderdo gerar ou disseminar conhecimento para toda a organizag&o.
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Esclarece também que todos os niveis hierarquicos precisam concentrar-se nos objetivos
organizacionais e nas contribuicdes que poderdo oferecer para que haja crescimento e

desenvolvimento nos negocios.

As organizacdes que optam por gerar e disseminar conhecimento necessitam que seus
colaboradores estejam dispostos e saibam aprender, tendo que oferecer condicGes, além de
programas ou treinamentos que gerem motivacdo ou qualquer tipo de estimulo que seja capaz
de romper com qualquer resisténcia que possa existir em relacdo a capacidade de aprender ou

de gerar conhecimento para a organizacao.

Em todos os niveis hierdrquicos da organizacdo, as pessoas precisam combinar suas
habilidades e conhecimentos especificos com a disposicdo em trabalhar em equipe de forma
eficaz, desenvolver relacionamentos solidos com os clientes, fornecedores e colegas de
trabalho e, principalmente, refletir de maneira critica sobre os processos e praticas
organizacionais, de modo que, ao identificarem a necessidade, sejam capazes de altera-las,
explica Argyris (2000).

O desafio das organizacGes configura-se em estimular a forca de trabalho a
transformar suas atividades diarias em conhecimento que possa ser difundido para a propria
empresa e até mesmo para o mercado e, assim, promover também o interesse em gerar

conhecimento novo, ou seja, inovagdo de processos ou produtos.

Todo o contexto organizacional fomentado a partir da Era do Conhecimento exige das
organizagcbes ndo somente saber identificar se possui caracteristicas de uma organizacao que
aprende e cria conhecimento e quais tipos de conhecimentos podem ser desenvolvidos dentro
da esfera organizacional, como também saber fazer a gestdo deste conhecimento de forma

efetiva e, consequentemente, lucrativa.

A gestdo de uma empresa criadora do conhecimento enxerga perspectivas distintas,
guando comparada a gestdo tradicional, pois a empresa que gera e dissemina o conhecimento
permite que o abstrato, 0s sonhos, o destino da organizacdo e de seus colaboradores sejam

levados em consideracé@o na hora de produzirem novos produtos ou promoverem inovacoes.

No que se refere ao gerenciamento da organizacgdo criadora do conhecimento, Nonaka
(2000) explica que a criacdo do conhecimento é produto da interacdo dindmica entre os
diferentes niveis e papéis na hierarquia organizacional, cabendo a alta administracdo remover
0s obstaculos e preparar 0 espacgo para equipes que sejam autogerenciaveis. O autor também

expde que € de responsabilidade do gerente de nivel médio compilar e organizar o
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conhecimento tacito tanto dos colaboradores de linha de frente, quanto dos executivos
seniores, transformando-o em conhecimento explicito, gerando novas tecnologias e produtos.
Desta forma, a geréncia de nivel médio atua como uma engenharia do conhecimento da

empresa que cria 0 conhecimento.

Para Correia e Sarmento (2003) a Gestdo do Conhecimento tem que estimular a
producdo do conhecimento novo, ou seja, a organizacdo precisa transformar conhecimento em
informacdo. Tem que organizar, interpretar, tornar amplamente acessivel o conhecimento que
é inerente ao capital intelectual da empresa e precisa manter a forca de trabalho bem

informada e produtiva.

Identificar os tipos de conhecimento que podem ser gerados pela organizacdo ou até
mesmo se ha conhecimentos a serem gerados ou simplesmente a necessidade de se absorver
conhecimento por meio de treinamentos, cursos e acdes de benchmarking, por exemplo, € o
papel da gestdo baseada no conhecimento dentro da organizacdo. Conforme Meister (2005) e
Drucker (2012), esse papel deve estar centralizado na alta administragdo, com foco no
trabalno em equipe e deve ter canais de comunicacdo abertos com o0s demais niveis
hierarquicos, pois a aprendizagem precisa se espalhar ampla e profundamente por toda a

organizacao.

As organizagbes foram desenvolvendo seus formatos de gestdo, baseados nos
conceitos da administragdo, adequando-se as necessidades do mercado. A gestéo e geracdo do
conhecimento foi sendo percebida e desenvolvida ao longo da histéria das organizacdes e do
mercado de maneira geral. De acordo com Ferraresi et al. (2014) um ambiente econémico
dindmico, mutavel e competitivo faz com que as organizagdes canalizem seus esforcos para
aprimorarem suas capacidades, entre elas a geracdo do conhecimento. Os autores também
consideram que as acdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento devem atuar como

catalisadoras da inovacdo e do desempenho organizacional.

Rosas Junior (2016) considera que a gestdo do conhecimento desenvolve processos
que permitem a difusdo de informacdes ou experiéncias coletivas para todos os colaboradores,
de modo que possam ser utilizadas na execucdo de suas tarefas. O colaborador deve
estabelecer um uso coerente e produtivo do conhecimento, bem como a geragdo de novos

saberes e experiéncias.

A prética da Gestdo do Conhecimento dentro da organizacdo compreende desenvolver

as pessoas que podem aprender ou gerar o conhecimento, podendo ser ele tacito ou explicito,
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flexibilizar sua estrutura organizacional de modo que as barreiras sejam rompidas e o
incentivo a inovacdo, mudancas de padrdes e pensamentos acontecam, tornando o ambiente
propicio para novos produtos e servigcos e, no que tange a perspectiva do negocio frente ao
mercado, aplicar a Gestdo do Conhecimento permite a organizacédo estabelecer um diferencial

competitivo frente aos seus concorrentes.

No sentido de permanéncia e até mesmo sobrevivéncia no mercado global, o desafio
para as organizacdes, individuos e paises, na visdo de Porter (1999), € a criacdo e a

assimilacdo do conhecimento como fundamentos de competicéo.

O autor evidencia que a criacdo e a assimilacdo do conhecimento como forma de
estabelecer vantagem competitiva ndo é herdada e sim, produto do esforco criativo humano.
Porter (1999) considera que, quando se trata de vantagem competitiva, ndo ha relacdo com
indices econdmicos ou riquezas, mas com a capacidade da industria de inovar e aprimorar

seus conhecimentos.

Frente as incertezas que o mercado oferece, Nonaka (2000), corrobora expondo que
apenas o conhecimento pode se constituir em uma segura fonte de vantagem competitiva.
Francini (2002) complementa com a visdo de que o conhecimento é um ativo intangivel das
empresas e, assim sendo, torna-se uma fonte de vantagem competitiva e sua efetiva gestao se

converte em resultados organizacionais satisfatérios.

As visdes de Kraemer (2004) e Meister (2005), de forma convergente, solidificam a
aprendizagem e o conhecimento gerado pelas organizagdes como vantagem competitiva

sustentavel, que deve ser construida em alinhamento com as estratégias organizacionais.

Reconhecer-se como uma organizacdo capaz de promover o aprendizado e criar
conhecimento é ponto de partida para colocar em préatica a Gestdo do Conhecimento
organizacional e a partir dele, alinhar as expectativas e desenvolver as pessoas e equipes de
trabalho, de modo que seja construida uma vantagem competitiva real frente ao mercado e

que tenha o conhecimento organizacional como objeto central.

A Figura 1 ilustra a correlagcdo entre os conceitos apresentados neste topico e que
fundamentam a Gestdo do Conhecimento Organizacional, tendo inicio com a percepgdo sobre
a Era do Conhecimento, a constituicdo das organizagdes que aprendem e criam conhecimento,
os tipos de conhecimentos, bem como os profissionais e a vantagem competitiva gerada pela

criacdo e disseminagdo do conhecimento na esfera organizacional.
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Figura 1: Mapa Mental Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes.
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Fonte: elaborado pela autora.

O desenvolvimento do conhecimento dentro da organizacdo que aprende passa pelo
entendimento da Aprendizagem Organizacional e é colocado em prética pela Educacdo
Corporativa e seu desdobramento em Universidade Corporativa. Tais temas séo apresentados

no proximo item.

1.2 Aprendizagem Organizacional e Educagédo Corporativa

A aplicacdo da Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes passa pelo entendimento
da aprendizagem organizacional e acontece, na pratica, por meio do desenvolvimento do

conceito de Educagéo Corporativa.

A aprendizagem organizacional para Bitencourt (2001) est4 relacionada com o “como”
a aprendizagem acontece dentro da organizacdo, ou seja, na perspectiva processual, atrelada

as habilidades e processos de construcao e utilizacdo do conhecimento.

A autora destaca cinco pontos importantes relacionados ao conceito de aprendizagem
organizacional: o processo, que se refere a continuidade das atividades e aprimoramento do
conhecimento; a transformacao, que é atribuida a mudanca de atitude e comportamento tanto
do individuo quanto das equipes de trabalho e, consequentemente, da organizagdo como um
todo; o grupo, que tem énfase no coletivo, favorecendo o trabalho em equipe e o

compartilhamento dos conhecimentos; a criacdo e reflexdo, que estdo atreladas a perspectiva
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da aprendizagem que conscientiza e promove a inovagao; a agdo, que compreende a visao

pragmatica da apropriacdo e disseminacdo do conhecimento.

Bitencourt (2001) reforca seu ponto de vista, expBe a importancia do
compartilhamento de ideias, pensamentos, percepces e metas para todos na organizacao, o
coletivo precisa prevalecer para que haja aprendizado. A aprendizagem individual deve ser
transformada em coletiva e o conhecimento individual incorporado as praticas

organizacionais.

A aprendizagem organizacional envolve a forma como a organizacdo ird utilizar,
construir e disseminar o conhecimento, orientando o compartilhamento das informacdes,
promovendo a atuagéo coletiva e sendo alicerce para o desenvolvimento de novos produtos,

processos e melhoria continua.

Como complemento ao conceito de aprendizagem organizacional, Souza (2004) expde
que ha conectividade direta com a competitividade e sobrevivéncia das organizagcBes no
mercado, bem como se refere a perspectiva tanto individual quanto coletiva, ou seja, a
aprendizagem acontece tanto para o individuo apenas, quanto para as equipes de trabalho e

estad intimamente relacionada com a cultura organizacional.

Com visdo convergente, porém mais abrangente, a abordagem sobre aprendizagem
organizacional estabelecida por Senge (2016), complementa a defini¢cdo sobre a organizacao
que aprende exposta no item 1.1. O autor contextualiza que ocorre, com toda organizagédo que
aprende, o fenbmeno da metanoia, ou seja, ocorre uma mudanca de mentalidade, pois
entender a metanoia é compreender o sentido mais profundo de aprendizagem, pois esta ndo
pode ser entendida apenas como uma internalizacéo de informagdes, é preciso enxergéa-la com

mais profundidade.

Entender a verdadeira e profunda aprendizagem, para o autor, é permitir que esta
chegue ao coracdo, pois é por meio da aprendizagem que o ser humano é capaz de se recriar,
de fazer algo que nunca fez, de se enxergar de maneira diferente frente a0 mundo e sua

relacdo com ele, pois é tdo somente pela aprendizagem que se amplia a capacidade criativa.

Senge (2016) expbe também que a organizacdo que promove a aprendizagem est
constantemente expandindo sua capacidade de criar o futuro. As organizacOes necessitam da
aprendizagem adaptativa, aquela que estd relacionada com a sua sobrevivéncia, mas sendo
uma organizagdo que aprende, deve-se somar a adaptativa a aprendizagem generativa, pois

esta amplia a capacidade de criar, justifica.
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A aprendizagem dentro da organizacdo precisa ser trabalhada com profundidade, é
preciso enxergar o todo, alinhar aspectos culturais e objetivos da organizagdo com as pessoas
que a compde, pois, a disposicdo em aprender permeia o querer do individuo e este influencia
a visdo e o trabalho coletivo. A organizacdo que aprende conseguird promover a
aprendizagem nos niveis necessarios para se manter e competir no mercado, considerando sua

capacidade de mudar concretamente sua maneira de agir e pensar.

Na prética, a aprendizagem organizacional tem como agente principal as pessoas ou 0s
colaboradores da organizacao. Senge (2016) esclarece que se as equipes aprendem, tornam-se
uma espécie de microcosmo para a aprendizagem em toda a organizacdo e assim, as novas
ideias sdo colocadas em pratica. Baseada no desenvolvimento da visdo compartilhada, a
aprendizagem organizacional em equipe compreende o alinhamento e desenvolvimento da

capacidade de cada equipe criar os resultados que deseja alcancar.

O autor explica que, nos dias atuais, a necessidade de se dominar a aprendizagem
organizacional em equipe é latente, pois, embora os individuos sejam capazes de aprender o
tempo todo, o aprendizado individual ndo significa que a aprendizagem organizacional esteja
acontecendo. O aprendizado coletivo € mais efetivo e promove, de forma mais completa, a

propagacao de ideias e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias.

A capacidade dos individuos estimulada para a visdo coletiva forma a base para a
disseminacdo e geracdo do conhecimento dentro da organizacdo, tendo perspectiva de
inovacdo ou aprimoramento de processos. A aprendizagem em nivel organizacional precisa
acontecer de forma estruturada e adequada as caracteristicas de seu publico interno e externo,
buscando atingir os propositos que levem a geracdo de vantagens sustentaveis frente a

concorréncia.

A organizacdo precisa ter clareza sobre a finalidade da geracdo e disseminacdo do
conhecimento que deseja realizar, a partir disso, deve considerar as caracteristicas das pessoas
e areas que devem ser impactadas pelos programas que irdo promover a aprendizagem, bem
como dimensionar as expectativas e objetivos de cada uma das partes envolvidas neste
processo. A aprendizagem coletiva deve ser priorizada, pois, sendo a organiza¢do um sistema
interligado, o conhecimento e informacdo ndo devem estar concentrados individualmente,

mas sim compartilhado para e entre as equipes de trabalho.

Na pratica, a estruturacdo da aprendizagem organizacional pode ser desenvolvida por

meio da aplicacdo do conceito de Educacdo Corporativa. O tema é discutido e aplicado por
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organizacBes que buscam fortalecer o desenvolvimento técnico e intelectual de seus

colaboradores e demais stakeholders.

Como referéncia nos estudos sobre o desenvolvimento da aprendizagem dentro da
organizacdo sob a perspectiva da Educacdo Corporativa, Meister (2005) orienta que a
organizacao do século XXI valorize a aprendizagem, o trabalho e tenha foco no Cliente e em
suas expectativas. E preciso ser uma organizacdo enxuta e flexivel, que desenvolva uma
relacdo de proximidade com seus stakeholders internos e externos, estimule o pensamento e

promova o desenvolvimento de processos mais dindmicos e ageis.

Para a autora, a aplicacdo da Educacdo Corporativa deve considerar os seguintes
aspectos: a Era do Conhecimento, o prazo de validade do conhecimento, a empregabilidade e

as organizacdes educadoras.

A Era do Conhecimento, abordada no item 1.1, entre outras vertentes, consiste na
forma como ocorre 0 gerenciamento da aprendizagem e do conhecimento no trabalho, com a

valorizacdo da forga mental na busca por novos formatos de negdcios e processos.

O prazo de validade do conhecimento considera a volatilidade dos dias atuais e exige
atualizacBes em espacos de tempo cada vez mais curtos, principalmente porque tem na
Internet seu principal agente, ndo permitindo sua deterioragdo, sendo, cada vez mais
relevante, a continuidade dos estudos. A importancia desta continuidade estd em garantir

atualizagdes constantes e conectar institui¢des de ensino com as organizagdes.

A autora explica que a empregabilidade gerada pela aprendizagem, ao desenvolver o
conhecimento do empregado, aumenta sua capacidade intelectual e gera mais oportunidades
para se manter no emprego, independente da empresa, além de caracterizar uma forca de
trabalho mais comprometida com a missdo da organizacao, resiliente e com consciéncia das

responsabilidades das partes: empregado e empregador.

Expde também que as organizacBes educadoras se estruturam em formatos diversos,
ndo se limitando mais a modelos de formacdo pontual ou primaria, mas continua, de modo
que o conhecimento seja adquirido ao longo da vida e ndo mais apenas na formacéo da escola
tradicional, onde, na economia antiga, o individuo formava na escola e depois comecava a

trabalhar.

A Educacdo ganha novas perspectivas, progredindo de uma posicao formativa de base,
ou seja, da alfabetizacdo a formacdo profissional, para uma realidade continua e de
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atualizagdo, sendo necesséria para que, tanto organizacdo, quanto individuos, mantenham-se

competitivos e empregaveis no mercado, respectivamente.

Trabalhar com Educacdo Corporativa, na visdo de Langhi, Moraes e Crivelaro (2015),
exige ter uma visdo ampla sobre as reais necessidades de desenvolvimento de cada
colaborador que atua na organizacdo. O processo de educacdo, formacgédo e desenvolvimento
do potencial humano ndo deve ser uma simples aplicacdo de métodos de treinamento ou de
ensinamentos, é preciso estimular esses profissionais para que busquem novos conhecimentos

e se desenvolvam, como profissionais e como pessoas.

Desenvolver a educacdo na esfera corporativa requer uma convergéncia de propdsitos
entre a organizagdo, seus colaboradores e demais stakeholders, pois a aprendizagem que
compreende a geracdo e disseminacdo do conhecimento no ambiente organizacional precisa
ter como resultado o crescimento pessoal e intelectual dos envolvidos, bem como a
fomentacdo de novos produtos, servicos e processos produtivos que promovam o crescimento

do negécio e do segmento de atuacao.

As definicBes de Educacdo Corporativa concentram similaridades no que se refere a
geracdo e disseminacdo do conhecimento organizacional, desenvolvimento técnico e pessoal
das equipes de trabalho e criacdo de diferencial competitivo sélido, conforme apresentado no
Quadro 1.

Quadro 1: Defini¢des de Educacdo Corporativa

Trata-se do desenvolvimento da forca de trabalho para obter
resultado nos negacios, se configura como um formato para Abreu, Gongalves e

) . P ~ . 2003
a transmissdo de conhecimentos especificos e preparagdo Pagnozzi
para desafios que estéo por vir.
Compreende uma filosofia, refere-se a um tipo de educacéo
que tem por finalidade orientar as a¢bes com foco em
Kraemer 2004

identificar, modelar, difundir e aperfei¢oar as competéncias

primordiais para 0 sucesso de uma organizacgao.

E um sistema de desenvolvimento de pessoas, baseado na

gestdo por competéncias e que necessita conhecer o

individuo e saber suas caracteristicas e expectativas. A Eboli 2005
pratica da Educacdo Corporativa se constitui em uma

ferramenta para a efetivacdo da estratégia organizacional.

Compreende uma forma para as empresas desenvolverem

seus colaboradores e demais stakeholders, permitindo-lhes

potencializarem sua empregabilidade, gerando, para a Meister 2005
empresa, uma vantagem competitiva sustentavel, por meio

do desenvolvimento da educacdo e tendo como alicerce o
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desenvolvimento prioritario da forca mental, ou seja, das
habilidades cognitivas.
Conjunto de agdes que visam desenvolver conhecimento,
habilidades e competéncia alinhada ao interesse estratégico
da organizagao e por consequente, capazes de incrementar
seu potencial competitivo. E, portanto, o conjunto de
praticas  educacionais  planejadas para  promover
oportunidades de desenvolvimento continuo ao funcionario,
com a finalidade de ajuda-lo a atuar mais efetiva e
eficazmente na sua vida institucional.
Possui 0 conhecimento como produto e este é uma
importante fonte detentora de estratégias, capaz de gerar
valor agregado ao cliente e garantir diferencial competitivo
para a organizacao, frente aos concorrentes.
Refere-se a um conjunto de estratégias organizacionais
continuas que visam o desenvolvimento de competéncias Moscardini e Klein 2015
para 0 negocio.
E o formato como as organizacBes desenvolvem o
conhecimento e o aprendizado de seus colaboradores.
Trata-se de uma forma de promover a aprendizagem dentro
da organizacdo e desenvolver a forca de trabalho tendo
como objetivos: oferecer reconhecimento, recompensas Moraes 2016
financeiras e esquivar-se da desatualizacdo cultural e
técnica.

Fonte: Elaborado pela autora.

Silva e Schneider 2010

Santos e Silva 2011

Rosas Junior 2016

Em sintese, a Educacdo Corporativa se configura em um meio para as organizacdes
promoverem o conhecimento, ou seja, permite o desenvolvimento, capacitacdo e atualizacdo
dos colaboradores e demais stakeholders, bem como o desenvolvimento dos negdcios. A
aplicacdo da Educacdo Corporativa em alinhamento com os objetivos estratégicos da
organizacdo catalisa a empregabilidade da sua forca de trabalho e pode gerar diferencial

competitivo.

No que tange a aplicacdo da Educacdo Corporativa visando a produtividade e
competitividade, o objetivo é fomentar e aumentar o conhecimento de funcionarios, clientes,
fornecedores e até mesmo da comunidade, explica Lopes (2005). Para a autora, é importante
ressaltar que embora quando se fale de Educacgdo Corporativa se faga uma conexéo direta com
treinamento e desenvolvimento, se trata de um conceito muito mais abrangente, pois

transcende as fronteiras da organizacdo, chegando a comunidade e clientes.

A autora reforca sua colocacdo expondo que o treinamento se caracteriza por ser

presencial, impessoal e descontinuado, sendo uma solucdo aplicada por modelos tradicionais
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de organizacdo, enquanto na organizacdo que fomenta o conhecimento, a educacdo é

continuada, personalizada e esta disponivel de acordo com a necessidade.

Meister (2005) complementa afirmando que em relacdo ao conteudo, os treinamentos
direcionam-se a atualizacdo de qualificacGes técnicas e a Educacdo Corporativa busca
desenvolver competéncias do ambiente de negocios. No que se refere a frequéncia, o
treinamento € um evento Unico e a Educagdo Corporativa um processo continuo de
aprendizagem. O publico-alvo do Treinamento sdo os funcionarios internos e o da Educacéo
Corporativa abrange as equipes de trabalho, clientes e fornecedores ou seja, todos 0s

stakeholders que comp&em a cadeia de valor.

Caracterizada por promover um processo continuo de aprendizagem dentro das
organizacbes, a Educacdo Corporativa tem foco no negécio e no segmento de atuacdo e
configura um viés diferente dos cursos e treinamentos que sdo oferecidos pelas organizacoes

como forma pontual de capacitar e transmitir conhecimento.

A execucdo préatica dos conceitos de Educagdo Corporativa se materializa por meio
das Universidades Corporativas, podendo respeitar a composicdo fisica de uma universidade

ou apenas representar metaforicamente seus propdsitos e caracteristicas.

A aplicagdo da Educagdo Corporativa por meio de Universidades Corporativas se
configurou como um modelo proposto para a area de Treinamento & Desenvolvimento
(T&D) e tal aplicagéo catalisa o alinhamento entre as a¢fes de geracdo e disseminacdo do

conhecimento e as estratégias da empresa, afirma Queiroz (2004).

Eboli (2014) corrobora, indicando que a modalidade de Educacdo Corporativa veio a
tona a partir do momento que as empresas passaram a substituir os tradicionais centros de
Treinamento & Desenvolvimento (T&D) por Universidades Corporativas (UC), passando a
ter uma preocupacdo mais ampla e abrangente com a educacdo de todos os colaboradores da

empresa.

Como suporte para o desenvolvimento da Educacdo Corporativa, as organizacfes
precisam fazer uso da tecnologia, mais precisamente, precisam definir os meios para
disponibilizacéo e difusdo da aprendizagem, explorando as ferramentas que a tecnologia da

informacdo e as formas de comunicacdo oferecem.

As mudancas no mundo corporativo atreladas as tecnologias da informacdo e

comunicacdo empregadas em processos organizacionais se tornaram, cada vez mais, em
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alternativas para que as organizagdes promovam a qualificacdo de sua forca de trabalho,
explica Silva e Schneider (2010).

Os autores entendem que o uso das tecnologias da informacdo e da comunicacédo
permitem a criacdo de novos conhecimentos e de ferramentas de processamento e
comunicagdo da informacéo, ou seja, a Tecnologia da Informacgdo e Comunicacdo (TIC) se
refere ao conjunto de tecnologias microeletronicas, informatica e de telecomunicacoes,
responsaveis pela aquisicdo, producdo, armazenamento, processamento e transmissdo de

conhecimento em formatos de texto, video, audio e imagem.

A implementacdo da Educacao Corporativa esta alicercada na evolugdo tecnoldgica da
informacdo e da comunicacdo, complementam Silva e Schneider (2010), pois permitem o
desenvolvimento de meios de ensino e aprendizagem adequados a organizacao e favoravel ao

aprimoramento das competéncias exigidas para o profissional.

A tecnologia se constitui como um importante meio para o desenvolvimento do ensino
e aprendizagem dentro das organizacGes e sua utilizacdo deve atender as necessidades da
organizacdo e ser condizente com o perfil do publico que sera impactado pelas acGes de

Educacao Corporativa.

Meister (2005) orienta que antes da organizacdo definir que tipo de tecnologia de
aprendizagem ird empregar, é preciso definir um plano esquematizando os tipos de tecnologia
que podem ser utilizadas e combina-las com os tipos de aprendizagem que deseja fomentar,
chegando a uma solucéo ideal. Porém, antes da escolha dos meios tecnolégicos, deve-se levar

em consideracao 0s seguintes critérios:

a) Assunto — considerar a complexidade do tema que ser& abordado, que tipo de
fluxo é necessario para o material e qual a frequéncia que devem ser feitas as

alteracdes de conteldo;

b) Fontes de recursos — qual o orcamento e de onde virdo os recursos disponiveis

para o0 emprego da tecnologia;

c) Projeto do curso — estruturar as caracteristicas do que sera oferecido como
recurso de aprendizagem, definir pablico-alvo, formato de comunicagéo, fluxo

de informacé&o e abertura para melhorias no projeto proposto;

d) Ciclo do projeto — qual o tempo disponivel para o desenvolvimento da solugéo
de aprendizagem;
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Tamanho do publico-alvo — dimensionar o tamanho do puablico que sera

impactado pelo meio de aprendizagem;

Localizacdo do publico-alvo — como estdo distribuidos os publicos

geograficamente, quantidade de locais e colaboradores em cada localidade;

Ambiente de aprendizado — importancia dada pelos colaboradores para o
compartilhamento das melhores préticas;

Acesso a tecnologia — promover o envolvimento do responsavel pela area de
tecnologia da informacdo, mapear qual ou quais plataformas de tecnologia a
organizacdo tem disponivel, das tecnologias disponibilizadas pela empresa, 0s

colaboradores possuem acesso e sabem utiliza-las?

Suporte técnico — definir o responsavel pelo funcionamento, manutencédo e

comunicacgdo durante todo o curso;

Resultado — qual a eficiAcia e expectativas de resultados sdo esperados,

considerando o publico envolvido?

A verificacdo desses critérios antes da definicdo de quais recursos tecnoldgicos serdo

utilizados para as praticas de aprendizagem dentro da organizacdo sao muito importantes, pois

é preciso que haja adequacdo entre a tecnologia e o publico, bem como o alinhamento de

expectativas das partes envolvidas, além de permitir clareza dos objetivos que a organizacao

possui, sua capacidade de investimento e disponibilidade de tecnologia e resultados esperados

com as acdes relacionadas a aplicacdo da Educacdo Corporativa.

No que se refere aos meios oferecidos pela tecnologia para a promoc¢do da

aprendizagem dentro da organizacdo, Meister (2005) elenca seis tipos, conforme explicados

no Quadro 2:

Quadro 2: Descri¢do dos Meios Tecnoldgicos de Aprendizagem

Permite interacdo em tempo real, abrange alunos espalhados em
ampla area geografica, permite a participacdo de grande nimero
de pessoas, se comparado a agdes presenciais. Reduz custos de

Via Satélite viagens e minimiza o tempo necessario de afastamento do

colaborador da sua atividade principal na organizacéo. Deve ser
realizada por instrutores capacitados e especialistas nos assuntos
ministrados. As atividades sdo monitoradas e oferecem registros
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de participantes e mensuragdo da eficacia do aprendizado.

Oferece uma experiéncia interativa e participativa aos

envolvidos, bem como é um desafio a sua realizacéo.

Oferece solucBes de aprendizagem que podem ser acessadas de

acordo com a disponibilidade e interesse do publico envolvido.

E disponibilizada nas estacdes de trabalho e oferece recursos de
Via Multimidia graficos, animac&o, video e dudio, tudo desenvolvido de modo a
facilitar a aprendizagem. Tem por objetivo despertar a
imaginacéo, acelerar o aprendizado e reduzir custo e tempo das
atividades.
Esse tipo de tecnologia reconhece a importancia do aprendizado
em grupo. Esté relacionada ao uso de softwares de ilustragdes ou
avancados bancos de dados de conhecimento. Em ambas as
formas, o objetivo é Gnico: ser um centro de convergéncia para
gue os profissionais do conhecimento se reinam, aprendam e
compartilnem os éxitos.
Permite a comunicagdo e o compartilhamento de informacdes e
conselhos por meio da intranet, rede interna da organizagéo que
permite 0 acesso somente dos colaboradores e demais pessoas

Banco de Dados de autorizadas. Esse formato vai além de ferramentas como o e-

Conhecimento na Intranet mail, por exemplo, e incluem iniciativas estratégicas que
interferem no formato de operagédo da organizagdo. A meta deste
tipo de tecnologia é integrar informagdes e conhecimento
difusos ao saber coletivo dentro da organizacao.
Meio eficiente, personalizado, dindmico, convergente, sem
barreiras de tempo e local para oferecer experiéncias de
aprendizagem que atenda as necessidades e preferéncias de cada
individuo. A internet transformou a maneira de armazenar,
transferir, compartilhar e gerenciar o conhecimento. Promove a
interacdo on-line, esta disponivel 24 horas por dia, 7 dias por
semana, em qualquer lugar do mundo. Permite a criagdo de
ambientes virtuais com disponibilidade de conteddo, troca de
informacGes e atendimento de duvidas, além de permitir que
contetidos sejam disponibilizados, sem a necessidade de ocupar
espaco no disco rigido das estacdes de trabalho. As atualizagdes
sdo feitas automaticamente, oferece métricas de mensuracao dos
resultados e é facilmente incorporada a rotina diaria dos
participantes dos programas de aprendizagem.
Ambiente de aprendizagem em tempo real, por meio da internet
ou intranet que oferece programas de aprendizagem e
informacGes condizentes com o perfil de cada participante. Tem
como meta a aprendizagem sob medida.
Fonte: Elaborado pela autora.

Aprendizagem Cooperativa

Via Web

Campus Virtual

A adequacdo e decisdo sobre qual meio de aprendizagem, com base nas tecnologias
disponiveis, devem ser utilizados depende dos objetivos e capacidade de investimento que
cada organizagdo possui, pois tdo importante quanto definir o meio é ter bem definido, nas

metas e estratégias organizacionais, a importancia da valorizacdo da disseminagdo do
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conhecimento e seus beneficios para a manutencao do negocio. Para cada meio disponivel ha
a necessidade de alinhamento de expectativas, objetivos e caracteristicas dos publicos

envolvidos.

O desenvolvimento da Educacdo Corporativa estrutura e coloca em pratica a
aprendizagem organizacional, seu viés de capacitacdo e desenvolvimento da forca de trabalho,
bem como dos demais stakeholders que comp6em a cadeia de valor de uma organizagéo,
permite a criacdo e a disseminacdo do conhecimento de forma continua, sélida e alinhada aos

objetivos estratégicos da organizacéao.

O item 1.2.1 apresenta as definicGes e caracteristicas da Universidade Corporativa,
formato que representa conceitualmente a aplicagdo da Educacdo Corporativa como vertente

evolutiva do formato de capacitar e desenvolver a forca de trabalho nas organizacdes.

1.2.1 Universidade Corporativa (UC)

A definicdo mais difundida sobre Universidade Corporativa € que ela é uma espécie de
“guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagdo” (MEISTER, 2005,
p. 29).

Eboli (2014) corrobora com essa definicdo e observa que uma Universidade
Corporativa é um elemento estratégico que atua, de forma integrada, na formacéo de pessoas

e que requer atualizacdes constantes.

Os principais propdésitos de uma Universidade Corporativa sdo explorar diferentes
formas de disseminar o conhecimento e promover a melhoria no desempenho do trabalho
(MEISTER, 2005). Por isso, mais do que uma area de treinamento e desenvolvimento de
pessoas, ela pode ser considerada um laboratorio de aprendizagem, atuando de forma

diferenciada junto a capacitacao dos colaboradores de uma organizacao.

Com percepgéo abrangente, Meister (2005) indica que a missédo de uma Universidade
Corporativa deve ser a de promover uma atuacdo proativa e pensar na capacitacdo, nao
somente dos funcionarios da empresa, mas de toda a cadeia que envolve a produgéo de valor

da organizacédo para 0 mercado.
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Para Eboli (2014) a missdo das Universidades Corporativas é formar e desenvolver
talentos para a gestdo do negocio, de modo que promova a Gestdo do Conhecimento

Organizacional, por meio de um processo de aprendizagem ativo e continuo.

No que se refere a formacdo oferecida pelas Universidades Corporativas, esta €
direcionada, conforme elucidam os autores Rosas Junior, Langhi e Peterossi (2014, p. 332):
“o conhecimento académico deixou de ser suficiente para lidar com as demandas do trabalho,
uma vez que as pessoas lidam com problemas complexos e, para soluciona-los, é necessario
recorrer a diferentes tipos de conhecimento e experiéncias, ser capaz de reuni-los e aplica-

2

los”.

Meister (2005) considera também que o conhecimento gerado nas Universidades
Corporativas é dirigido e permanente, mudando assim o formato da educacdo superior,
podendo ser difundido pela prépria organizacdo ou em parceria com instituicdes de ensino,
buscando obter vantagem competitiva. A autora também esclarece que o termo Universidade
pode ser interpretado como uma metafora, pois a Universidade Corporativa precisa ser
encarada como um processo e ndo necessariamente como um espago fisico destinado a

aprendizagem.

Assim sendo, para este processo, a autora define que o objetivo fundamental de uma
Universidade Corporativa € tornar-se uma instituicdo onde o aprendizado seja permanente e,
para isso, deve estabelecer objetivos e metas como: oferecer oportunidades de aprendizagem
gue deém sustentacdo as questdes empresariais mais importantes da organizacéo; elaborar um
curriculo gque incorpore os trés Cs: cidadania corporativa, estrutura contextual e competéncias
basicas; treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores
de produtos terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os trabalhadores de
amanhd; passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentacédo
da aprendizagem; encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado; passar
do modelo de financiamento corporativo por alocagdo para o “autofinanciamento” pelas
unidades de negocio; assumir um foco global no desenvolvimento de solugbes de
aprendizagem; criar um sistema de avaliagdo dos resultados e também dos investimentos,
utilizar a Universidade Corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos

mercados.

Na Figura 3, observa-se que, além de objetivos e metas, uma Universidade
Corporativa deve apresentar 10 componentes fundamentais. S&o eles: sistema de controle,

visdo e missdo, fontes geradoras de receita, organizacéo, partes interessadas ou stakeholders,
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produtos/servigos, parceiros de aprendizagem, tecnologia, avaliagdo e comunicagao constante.
(MEISTER, 2005).

Figura 2 — Componentes Fundamentais do projeto de uma Universidade Corporativa.

Dez Componentes Fundamentais
do Projeto de uma Universidade Corporativa

Comunicagao
constante

valiacac - Visao/missao
Avaliagao CONTEXTO

Tecnologia

VALORES
COMPARTILHADOS

Parceiros de
aprendizagem

Organizagao

EMPRESARIA

N

Produtos/servigos

interessadas

e |

Fonte: Meister (2005, p. 63).

A seguir sdo apresentados cada um desses 10 componentes.

O sistema de controle consiste em identificar e priorizar necessidades de
aprendizagem atuais e futuras, vincular treinamento as principais estratégias empresariais,
assegurar o desenvolvimento, avaliagdo e apresentacdo consistente do projeto e oferecer

orientagéo para o desenvolvimento de uma filosofia de aprendizagem.

Declarar a visdo/missdo de forma objetiva, consistente, inspiradora e memorizavel é
determinante para o desenvolvimento de uma Universidade Corporativa, pois direciona e

permite evoluir,

As fontes geradoras de receita para o sustento da UC precisam ser definidas pelos
niveis de comando da organizagdo. Em média, estabelece-se cerca de 2,2% da folha de

pagamento com educacdo e treinamento ou faz-se um combinando entre recursos oriundos da
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cobranca dos servigos prestados e verbas da organizacgdo, sendo 70% e 30% do orgamento
total do projeto da UC, respectivamente.

A abrangéncia da atuacdo da UC precisa ser organizada, tem-se que definir o que sera
centralizado ou descentralizado no que se refere a educagdo e aos treinamentos, 0
discernimento sobre quais a¢es devem ser centralizadas dentro da UC e quais devem estar
descentralizadas, deve apoiar-se na analise de custo e eficiéncia de modo que sejam

preservados os vinculos entre a aprendizagem do funcionario e as metas da empresa.

A abrangéncia do publico-alvo de uma UC constitui um dos aspectos que a diferencia
dos departamentos tradicionais de treinamento. A identificagdo das partes interessadas ou
stakeholders que séo alvo de uma UC compreende toda a cadeia de valor: colaboradores,
fornecedores, clientes, parceiros e demais envolvidos, seja no ambito micro ou
macroambiental. No que tange a definicdo das partes interessadas, conforme a atuacdo da UC
evolui, tem-se que reavaliar os stakeholders envolvidos e, se necessario, redefinir o pablico-

alvo.

Ao definir as qualificacdes, os conhecimentos e as competéncias que a empresa
precisa desenvolver no médio e longo prazos e os formatos de solucBes de aprendizagem que
serdo trabalhados, define-se os produtos e servigos que seréo oferecidos pela UC, objetivando

atingir um desempenho excepcional.

Uma vez definidos os formatos de aprendizagem, a empresa deve selecionar 0s
parceiros que atuardo junto a UC no que refere a producdo e geracdo do conhecimento que
sera multiplicado, considerando unir forcas com fornecedores de treinamentos, instituicbes de
ensino convencionais e demais parceiros que permitam uma integracdo entre as metas das

partes interessadas, da empresa e das institui¢cdes de ensino.

Dentro dos componentes fundamentais para o desenvolvimento de um projeto de UC,
a tecnologia possui destaque, pois é preciso que se faca uso das ferramentas tecnoldgicas que
estdo disponiveis no mercado com a finalidade educacional, para que se consiga maior
capilaridade nos treinamentos, bem como aumento na frequéncia e economia de recursos. A

empresa deve fazer uso de plataformas de ensino a distancia (EAD) e intranet.

O desafio de estabelecer uma UC é determinar um sistema de avaliacdo que
compreenda, ndo somente a perspectiva quantitativa, mas também qualitativa do processo de

aprendizagem. Desta forma, é preciso estabelecer um modo de avaliagdo que gerencie as
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expectativas das partes interessadas e também monitore os investimentos em treinamentos e o

que fora produzido por meio das atividades da UC.

Como ultimo componente no desenvolvimento de um projeto de UC, estd a
comunicacdo. A autora € incisiva no que se refere ao processo de comunicar o0 inicio, as
caracteristicas e finalidade da UC que serd implantada e estabelece que a promocao adequada,
junto ao publico-alvo, deve ter nos membros do conselho seus primeiros alvos. Também é
necessario criar vinculos marcantes de comunicacao, ou seja, a UC precisa ser vista como um
produto de consumo, desenvolver veiculos audaciosos de comunicagdo e envolver tanto os

clientes internos quanto os externos na divulgacdo da UC e seus servigos.

Meister (2005) considera que a meta nas “industrias do conhecimento” ¢ aprender
mais depressa que 0s concorrentes e esta aprendizagem precisa se espalhar, ampla e
profundamente, por toda a empresa. Para isso é necessario que haja a centralizacdo do
gerenciamento estratégico da educacdo e do treinamento, sendo o processo estabelecido por

meio de uma Universidade Corporativa uma forma real de se promover esta centralizacéo.

E possivel analisar que a Universidade Corporativa é um meio pelo qual os conceitos
de Educacdo Corporativa sdo colocados em pratica, promovendo a geracdo e a disseminacédo
do conhecimento dentro de uma organizagdo de forma estruturada e processual. Tal formato
permite que a empresa capacite ndo somente sua forca de trabalho, como também toda sua
cadeia de valor ou todos os seus stakeholders. Esta capacitacdo pode compreender desde a

formacédo técnica e pontual, até formacdo geral e continuada.

N&o se deve esquecer que projetos e organizacdes sdo constituidos por pessoas que
precisam ser gerenciadas, por meio de processos, objetivando maximizar o éxito nos
resultados. Isso também cabe as Universidades Corporativas uma vez que seu alvo sdo as
pessoas em geral e os stakeholders, de forma mais especifica, conforme sera apresentado a

sequir.

1.3 Gestéo de Projetos de Educacgdo Corporativa por meio da Gestao de Stakeholders

A criagcdo de uma Universidade Corporativa ou simplesmente a concepcdo de uma
estrutura dentro da organizacéo que desenvolva os conceitos da Educacdo Corporativa precisa
estar alicercada em processos que busquem atender as expectativas das partes envolvidas e

estar em convergéncia com 0s objetivos estratégicos da organizacéo.
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O desenvolvimento de processos estruturados passa pela perspectiva da gestdo de
projetos, mais especificamente na aplicacdo dos processos do gerenciamento de stakeholders
como auxilio no desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa. Tal abordagem esta
representada neste item com base no guia de boas praticas PMBOK (Project Management

Body of knowledge) e constitui o objeto deste estudo.

1.3.1 Projetos de Educacéo Corporativa

O PMI (Project Management Institute), instituicdo, com sede nos Estados Unidos,
regulamenta a pratica profissional do Gerenciamento de Projetos no mundo, por meio de um
codigo de ética e conduta e desenvolve um guia do conhecimento em Gerenciamento de

Projetos: o Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

Este guia, atualmente em sua sexta edicdo, define conceitos e padrdes, globalmente
reconhecidos, para a aplicacdo dos conhecimentos em Gestdo de Projetos. O PMBOK relne
um conjunto de processos, ferramentas e técnicas reconhecidos como boas praticas,
subdividido em areas do conhecimento: Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos, Qualidade,

Recursos, Comunicages, Riscos, Aquisi¢des e Stakeholders.

Projetos, na definicio do PMBOK (2017), refere-se a um esforco temporério
direcionado para o desenvolvimento de um produto ou servigo Unico, ou seja, compreende um
conjunto de processos necessarios para a cria¢do de um produto ou servico exclusivo que tem

por objetivo atender ao direcionamento estratégico de uma organizacao.

Todo projeto € estruturado por meio de processos que estdo conectados e devem ser
gerenciados durante todo o seu desenvolvimento, atrelados aos processos estéo as pessoas que
compdem o projeto e, em sintese, projetos sdo pessoas, explica o guia de boas praticas.
Entender que projetos sdo feitos de e por pessoas consiste em atender suas necessidades e
gerenciar suas expectativas, pois pessoas ndo somente sdo gerenciadas, como também

desenvolvidas.

Convergindo para projetos que promovam a aprendizagem organizacional, Eboli
(2014), determina que as organizagdes desenvolvam o conceito de Educacdo Corporativa pela
perspectiva de projetos, ou seja, deve ser estabelecido um projeto que auxilie as organizacoes
a desenvolver, nas pessoas, as competéncias criticas ao seu negocio. Para o desenvolvimento

deste projeto, a autora elenca as seguintes fases:
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a) Fase preliminar — mapear os publicos ou stakeholders que serdo atendidos pelo
projeto e determinar a necessidade e caracteristicas dos programas

educacionais que serdo oferecidos a cada um deles.

b) Primeira fase — feito o mapeamento, deve-se alinhar a estratégia da
organizagdo ao sistema educacional. Esta fase deve ser conduzida pela alta
direcdo, porém, quanto mais participativo for o processo, melhor.

c) Segunda fase — mapear as competéncias da empresa para que 0s objetivos
estratégicos sejam atingidos e as solucbes de aprendizagem sejam oferecidas

aos diversos publicos.

d) Terceira fase — consiste na validacdo estratégica, definindo missdo, visao,
objetivos geral e especificos, diretrizes e Fatores Criticos de Sucesso (FCS),
sendo eles: o alinhamento da comunicacdo referente a proposta de valor do
projeto de Educacdo Corporativa com cada publico envolvido; o alinhamento
entre as acOes de desenvolvimento, impactos e resultados obtidos; mensuracao
dos resultados e do retorno sobre o investimento, para que se garanta a
permanéncia dos referidos projetos e, desta forma, se construa a credibilidade

dos mesmos junto a organizagao.

e) Quarta fase — deve ser a de criar as escolas ou conjuntos de conteddos
agrupados para que as competéncias de cada publico possam ser
desenvolvidas, respeitando os formatos que tenham sidos determinados de

acordo com as caracteristicas de cada stakeholder identificado.

De maneira enfatica, a autora expde que o0s projetos de Educacdo Corporativa
precisam atender dois propositos: ser diferencial competitivo e fator de mudanga cultural e

organizacional.

Para que tais propdsitos sejam alcancados e, consequentemente, os projetos de
Educacdo Corporativa tenham éxito, Meister (2005) orienta que a alta lideranca precisa se
engajar, tanto como aprendiz, quanto como académicos. A autora estabelece que o0s
Executivos precisam atuar como liderangas educadoras, executando 0s seguintes papéis:
visionario — apontar a direcdo para o projeto de Educagdo Corporativa; patrocinador —
encorajar os colaboradores e demais stakeholders envolvidos; controlador/avaliador — ser
ativo no controle do desenvolvimento das competéncias; especialista — idealizar e desenvolver

programas educacionais; professor — ensinar nos programas e fora deles; aprendiz —
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frequentar os cursos e ter interesse em aprender também; comunicador — difundir/promover o

projeto de Educacdo Corporativa.

Os projetos de Educacdo Corporativa, bem como os projetos de qualquer outro
segmento, precisam ser planejados antes de sua execucdo, respeitando as etapas necessarios
para 0 seu éxito, entendendo que cada area de atuacdo tem suas particularidades, conforme
explicado nas colocagdes das autoras Eboli (2014) e Meister (2005).

Como condicionante para 0 bom desenvolvimento de qualquer projeto, entender quem
sdo as pessoas, ou melhor, quais serdo os stakeholders alvo passa a ser um condicionante para
que os objetivos pretendidos sejam alcangados. O proximo item ird definir stakeholders e

expor suas caracteristicas.

1.3.2 Stakeholders

Projetos de Educacdo Corporativa tem como foco principal o desenvolvimento e
capacitacdo das pessoas que compdem a organizacao, desta forma, além de serem pessoas que
irdo desenvolver o projeto, serdo também as pessoas que passardo pelo processo de

aprendizagem.

As pessoas, para a gestdo de projetos, devem ser tratadas e gerenciadas como
stakeholders, orienta o guia PMBOK. Para se aplicar o Gerenciamento de Stakeholders, que

sera abordado no item 1.3.3, € preciso conceituar quem sao os stakeholders de um projeto.

O PMBOK (2017) define stakeholder como pessoas ou grupos de pessoas que
impactam ou podem ser impactados pelo projeto, de forma positiva ou negativa. Sao pessoas
que estardo atreladas ao desenvolvimento do produto do projeto de forma direta ou indireta e
gue suas necessidades e expectativas, combinadas com seu interesse e posi¢cdo de poder
dentro do projeto, poderdo oferecer impactos positivos ou negativos durante o seu

desenvolvimento.

Freeman (1984), afirma que a compreensdo do negocio esta em saber como 0s
relacionamentos entre os stakeholders funcionam e como sofrem mudancas ao longo do
tempo. E trabalho do nivel executivo gerenciar e moldar as relagdes, gerando o méaximo de

valor possivel para as partes envolvidas, bem como o compartilhamento deste valor.
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Vincent (1990) considera que os stakeholders séo todos aqueles que contribuem para o

sucesso da organizacao, sendo eles: clientes, funcionérios, investidores e fornecedores.

Para Mitchel, Agle e Wood (1997), os stakeholders sdo pessoas, grupos, organizacoes,
instituicOes, bairros, comunidades, sociedade, que possuem as caracteristicas ou qualificacdes

para serem stakeholders atuais ou potenciais.

Silveira, Yoshinaga e Borba (2005) expdem que, no que se refere a tomada de decis&o,
a visao sobre os stakeholders compreende o equilibrio e a satisfacdo dos publicos envolvidos
com a empresa. Refere-se a uma perspectiva que destaca o ambiente do negdcio, 0

relacionamento entre os interessados e, consequentemente, a difusdo dos diferentes interesses.

Trentim (2015) destaca que os stakeholders sé&o entidades que se beneficiam ou sofrem
com os resultados dos projetos, direta ou indiretamente. Sdo pessoas, grupos ou instituicdes

que afetam ou sdo afetados pelos projetos.

Mitchel, Agle e Wood (1997) estabelecem que uma organizagdo, ao fazer o
gerenciamento de seus stakeholders pode ter uma visdo limitada, ou seja, atuar apenas em
relacdo ao contexto interno (microambiente) ou pode trabalhar com uma visdo ampla,
entendendo que seu negdcio pode ser afetado por qualquer publico, interno ou externo, e que

esta perspectiva pode ser centrada tanto na empresa quanto no sistema.

Os autores definem trés atributos que devem nortear o processo de analise e
consequente gestdo dos stakeholders, sendo eles: poder, legitimidade e urgéncia. O poder esta
relacionado com a capacidade de imposi¢do da vontade do stakeholder, tem caracteristica
transitdria, ou seja, pode ser adquirido e perdido. A legitimidade se refere a um bem social
desejavel, definido e negociado de forma diferente em vérios niveis da organizagdo. A
urgéncia relaciona-se com a capacidade de despender atencdo imediata as necessidades dos

stakeholders, possuir sensibilidade temporal e criticidade.

Sob a perspectiva do gerenciamento de stakeholders, Freeman et al (2010) sugerem
que haja unidade na analise das relagdes entre a empresa e 0s grupos e individuos que podem
afetar ou que sdo afetados por ela. Lyra, Gomes e Jacovine (2009) veem que essas relacdes
sdo conflitantes e que o gerenciamento de stakeholders € uma maneira de balizar os interesses
e atuar, de forma continua, na busca de uma relacdo entre as partes que seja ideal para a

empresa.

Trentim (2015) defende a visdo de que stakeholders precisam ser vistos e gerenciados

como clientes, pois o cliente oferece algo que a empresa quer, em troca de algo que ele quer e,



47

assim sendo, a relacdo necessita ser bilateral. Complementa expondo que o Gerenciamento de
Stakeholders como clientes ndo se refere a manipulagdo, mas sim a relacionamento,

reciprocidade e criacdo de valor comum.

Considerando as definicbes apresentadas, o préximo item ira contextualizar a
abordagem sobre Gerenciamento de Stakeholders que é foco deste trabalho, elucidando suas
caracteristicas e processos.

1.3.3 Gerenciamento de Stakeholders

A abordagem do Gerenciamento de Stakeholders utilizada nessa dissertagdo
compreende os processos do PMBOK (Project Management Body of Knewledge) 2013 e
2017. O guia de boas préticas define que os processos de Gerenciamento de Stakeholders tém
por objetivo identificar todos os envolvidos no projeto, ou seja, todas as pessoas ou grupos de
pessoas que possam ser impactadas ou possam impactar, positiva ou negativamente, 0
desenvolvimento do mesmo, bem como gerenciar as expectativas dos envolvidos, maximizar
0 engajamento, monitorar os resultados e ter a satisfacdo dos stakeholders como um objetivo

principal do projeto.

Como stakeholders de um projeto de Educacdo Corporativa, Meister (2005) elenca:
clientes, fornecedores, distribuidores, revendedores, instituicbes educacionais € 0s
colaboradores, abrangendo toda a cadeia de entrega de valor que compde os produtos ou
servicos de uma organizacdo. Desta forma, desenvolver projetos de Educacdo Corporativa é
ter o foco na geracdo ou difusdo do conhecimento, por meio das pessoas que compdem ou

conectam-se com a organizagao.

O guia de boas préticas indica quatro grupos de processos: identificar, planejar,

gerenciar e controlar o engajamento dos stakeholders.

A identificagdo dos stakeholders compreende listar todas as pessoas, grupos de
pessoas ou organizacdes que tenham relacéo direta ou indireta com o projeto e assim possam
afetar ou serem afetados pelas a¢des e resultados do mesmo. Apoés a identificacdo, todas as
informacdes referentes a interesses, expectativas, engajamento, dependéncia e influéncia
devem ser documentadas e analisadas de modo que o0s gestores possam direcionar
adequadamente as acdes e comunica¢Oes com cada stakeholder identificado. Uma importante

ferramenta utilizada para este processo de identificagdo é a rede de interesse versus poder,



48

pois por meio desta é possivel agrupar os stakeholders de acordo com suas semelhancas e

assim direcionar as agdes, bem como estabelecer prioridades.

O planejamento do engajamento dos stakeholders refere-se ao processo que
desenvolve as estratégias adequadas para promover o envolvimento de todos os participantes
de forma eficaz, durante todo o projeto, por meio da andlise de necessidades, interesses e
influéncia nos resultados do projeto. Como ferramenta principal, utiliza-se a matriz de nivel
de engajamento dos stakeholders, um processo analitico que permite a identificacdo de
lacunas entre os niveis de engajamento atuais e desejados. A referida matriz sera abordada de

forma detalhada no capitulo quatro.

O processo de gerenciamento do engajamento dos stakeholders estabelece a melhor
forma de se comunicar e trabalhar com os mesmos, tendo por foco atender suas necessidades
e expectativas, lidando com as situacGes conforme elas acontecam, priorizando maximizar o
apoio e minimizar as resisténcias. Como ferramentas de apoio neste processo destacam-se:
métodos de comunicacdo adequados para cada grupo de stakeholders, habilidades

interpessoais e gerenciais/lideranca por parte do gerente de projetos.

O ultimo processo consiste em controlar o engajamento dos stakeholders por meio do
monitoramento de seus relacionamentos no projeto como um todo, promovendo ajustes,
quando necessarios, nas estratégias. Este processo objetiva manter ou aumentar a eficiéncia e
a eficicia das atividades de engajamento. As ferramentas utilizadas abrangem o uso de

sistemas de gerenciamento de informacdes, reavaliacdo dos stakeholders e reunides.

Os processos apresentados também podem ser utilizados no auxilio do
desenvolvimento de projetos de Educagdo Corporativa, pois projetos séo feitos de pessoas e 0
gerenciamento das mesmas por meio de processos estruturados pode maximizar as chances de

éxito do projeto.

O produto dos projetos de Educacdo Corporativa representa o crescimento intelectual
e profissional de cada stakeholder, ou seja, 0 produto deste tipo de projeto se constitui nos
formatos de aprendizagem que s@o desenvolvidos, levando-se em consideracdo as
caracteristicas de cada grupo de stakeholders. Tal produto permitira que as pessoas sejam
capacitadas e mais empenhadas em desenvolverem suas atividades dentro da organizagéo,
permitindo a geracdo e disseminacdo do conhecimento de forma mais consistente e

direcionada.
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O Gerenciamento de Stakeholders se caracteriza como uma importante ferramenta na
gestdo de expectativas e engajamento das pessoas que estdo inseridas em um projeto e que

podem representar um impacto positivo ou negativo no desenvolvimento do mesmo.

A pesquisa empirica, apresentada no capitulo 2, mostra em seus resultados a percepcao
das empresas pesquisadas sobre o uso dos processos de Gerenciamento de Stakeholders como
auxilio no desenvolvimento de seus projetos de Educacgdo Corporativa.
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2 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se 0 método de pesquisa utilizado para a construcdo dessa
dissertacdo, expBe as caracteristicas da pesquisa empirica, realizada com seis empresas
localizadas no Vale do Paraiba e S0 Paulo capital, assim como, apresenta os resultados
coletados por meio de entrevistas que, juntamente com as informacdes tedricas, fundamentam

este trabalho.

2.1 O método

Como método para o desenvolvimento deste estudo foi utilizada abordagem

qualitativa, com pesquisa explorat6ria por meio de entrevistas e pesquisa bibliogréafica.

Sampieri, Collado e Lucio (2013) esclarecem que o foco da pesquisa qualitativa é
compreender e aprofundar os fenbmenos a partir da perspectiva dos participantes, buscando

analisar suas experiéncias, opinides, praticas e a percepc¢do da realidade.

Considerando os objetivos deste estudo, bem como a percepc¢éo de que a valorizacao e
a gestdo do conhecimento, dentro do ambiente organizacional, independem do segmento de
atuacdo, a definicdo do perfil das empresas que poderiam participar desta pesquisa empirica
tornou-se abrangente. Assim sendo, a escolha das participantes ficou concentrada na rede de
contatos da pesquisadora, com auxilio de sua orientadora, tendo como limitador apenas a
localizacdo das empresas, dando preferéncia para a regido do Vale do Paraiba e Sdo Paulo

capital.

Assim sendo, ficou definido como perfil para participacdo no estudo: empresas
privadas e publicas, localizadas no Vale do Paraiba e Sdo Paulo capital, de porte e segmento
variados e que adotam préticas de Educacao Corporativa, possuindo ou ndo uma Universidade

Corporativa.

A amostra foi definida por conveniéncia, de forma ndo probabilistica, conforme
orienta Sampieri, Collado e Lucio (2013) para esse tipo de pesquisa. Foram selecionadas seis
empresas que atendiam aos critérios estabelecidos. Antes que ocorresse a formalizagdo do

convite para participagéo, a pesquisadora fez um primeiro contato para solicitar o nome e e-
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mail dos responsaveis pela area de Recursos Humanos ou Treinamentos ou Universidade

Corporativa.

No més de abril de 2017, por meio eletrénico, foi formalizado o convite para a
participacdo na pesquisa. Em um prazo inferior a uma semana, todos os convidados

retornaram as solicitaces, sem nenhuma negativa.

A coleta aconteceu por meio de entrevistas, agendadas individualmente, na sede de

cada uma das empresas, conforme disponibilidade e preferéncia de cada um dos entrevistados.

As entrevistas ocorreram face a face, direcionadas por roteiro estruturado, contendo
oito perguntas abertas (Apéndice A), que foram respondidas integralmente, em meio a
complementos de informacdes trazidas tanto pelos entrevistados quanto pela pesquisadora.

O Quadro 3 apresenta o segmento de cada uma das empresas participantes e as

respectivas datas em que ocorreram as entrevistas.

Quadro 3: Descritivo do segmento e datas das entrevistas

A Servicos publicos 24/05/2017
B Higiene pessoal e medicamentos 07/06/2017
C Maquinas pesadas e pecas aerondutica 26/05/2017
D Gestdo de projetos e negécios 16/05/2017
E Explosivos para mineragdo 29/05/2017
F Religioso 02/06/2017

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas tiveram a duracdo média de 40 minutos cada uma. Todas foram
gravadas com o consentimento dos entrevistados, em dois equipamentos eletronicos, de modo

a garantir a coleta e qualidade das informacdes.

Os audios das entrevistas foram transcritos, na integra, pela pesquisadora (Apéndice
B) e por meio deles foram desenvolvidos os quadros contendo as principais informacdes,

separadas pelas perguntas elaboradas, expostos no capitulo 3.

As empresas participantes do estudo, conforme dito anteriormente, sdo de porte,

segmento e cultura variados, conforme descricdo apresentada no Quadro 4.



Quadro 4: Segmento, localizagdo e caracteristicas das empresas

Servigo Publico
Séo Paulo/SP

Higiene Pessoal e
B Medicamentos
Vale do Paraiba

Maquinas Pesadas e
C Pecas Aeronauticas
Vale do Paraiba

Gestdo de Projetos e
D Negdcios
Vale do Paraiba

Explosivos para
E Mineracdo
Vale do Paraiba

Religioso
Vale do Paraiba

Sociedade mista, de administracdo indireta, vinculada a uma
Secretaria Municipal, possui uma Superintendéncia que, entre
outras atribuicdes, é a responsavel pelos programas de
Educacéo Corporativa.

Parque Industrial de 910 mil m2 que compreende 11 fabricas,
5 mil colaboradores, quatro escritdrios regionais de vendas e
trés centros de distribuicdo. Esta planta abrange trés
companhias, as quais possuem areas, objetivos, razdo social e
diretorias diferentes.

Atuacdo em mais de 50 paises, foi fundada em 1974 e possui
duas unidades: uma que fabrica equipamentos aeronauticos e
tem em torno de 290 colaboradores e a outra, que fabrica
maquinas para movimentacéo de terras, entre outras linhas de
negocios e tem aproximadamente 792 funcionarios.

Estrutura de trabalho e gestdo pautada na ética,
desenvolvimento humano e gestdo do conhecimento, possui
49 colaboradores altamente qualificados e distribuidos em
uma estrutura organizacional horizontalizada e dividida em
dois grupos de atuacdo: Implantacdo e Operacao.

Fundada em 1.874, possui vasta experiéncia e inovacdo em
sua area de atuacdo, com mais de 11.500 colaboradores
atuando em mais de 100 paises. No Brasil possui um site e um
escritorio comercial.

Fundada em 1.959, possui area disponivel superior a 1,3
milhdo de m?, aproximadamente 143 mil m? de area construida
e 2.000 colaboradores. Empresa do segmento religioso que
promove eventos, entretenimento e servigos relacionados a
praticas religiosas e é administrada por uma Congregacdo
religiosa.

Fonte: Elaborado pela autora tendo como base a pesquisa realizada.
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Como pode ser observado, a pesquisa contou com a participacdo de seis empresas,

sendo cinco localizadas no Vale do Paraiba e uma na cidade de Sdo Paulo, uma puablica e as

demais pertencentes a iniciativa privada. Os segmentos de atuacdo sao diversificados, assim

como o porte de cada uma delas.

Os resultados das entrevistas serdo expostos de acordo com as respostas dadas pelos

entrevistados para cada uma das perguntas que serviram como roteiro para as entrevistas

(Apéndice A) e analisados no proximo capitulo.
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3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como resultado das entrevistas realizadas com as empresas que aceitaram fazer parte
deste estudo tem-se descrito do quadro ndmero 5 ao numero 12 todas as principais
informacdes passadas pelos entrevistados e que possuem relevancia para a construcdo da
proposta de boa pratica para o desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa que sera
explicada no capitulo quatro. Cada quadro apresenta a pergunta, a identificacdo da empresa e

a respectiva resposta.

Quadro 5: Departamento de Educacdo Corporativa.
Geréncia Universidade Corporativa — a area tem a responsabilidade de estruturar
0s programas de Educacdo Corporativa, 0s quais tém foco em acdes de capacitacdo
com Viés proativo e preventivo. Os programas atendem aos stakeholders internos e
externos, sendo a atuagdo externa direcionada a formacéo educativa, com foco em
A criangas que estudam na rede publica de ensino e a capacitacdo de prestadores de
servi¢os que atuardo em empresas ou que atenderdo a populagdo diretamente. A
atuacdo interna estd direcionada a capacitagdo dos colaboradores para o
desenvolvimento de suas atividades e a preparacdo daqueles que serdo 0s
multiplicadores do conhecimento técnico para o publico externo.
Universidade Corporativa — a area desenvolve, para as trés empresas, uma grade
Unica de treinamentos para operagdo, manutencdo, saude, seguranca, meio ambiente
B e qualidade. As areas demandam suas necessidades para a UC e quando ha
necessidade, faz-se o envolvimento dos Recursos Humanos. Ha um budget Gnico
para a realizagdo dos treinamentos e a padronizagdo dos servigos.
Treinamentos — a area atua com caracteristicas learning by doing e foco em
treinamento técnico. Possuem um centro de capacitagdo com cerca de 2.500 metros
quadrados com sala equipadas e simuladores de produtos fabricados. Possuem uma
C equipe de instrutores para cada frente de negdcios, os quais sdo treinados e
capacitados constantemente, fazem intercdmbio com as fabricas no exterior para
trazerem o know-how e atualizacdo de equipamentos. Oferecem treinamentos para
colaboradores e clientes.
Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO) — a area desenvolve workshops,
palestras, reunides gerais e cursos de atualizaco. As atividades que promovem o
D conhecimento dentro da empresa sdo direcionadas aos seus stakeholders:
colaboradores, colaboradores dos negécios dos clientes, os clientes, fornecedores e
demais prestadores de servicos.
Central de Expertise — localizada dentro de Recursos Humanos (RH), possui
atuacdo voltada para Treinamento e Desenvolvimento. As necessidades séo extraidas
E dos lideres das areas e a partir delas séo elaborados os programas de treinamentos. A

area tem foco no desenvolvimento de treinamentos mais robustos, atuando tanto na
parte técnica, quanto comportamental. Tem por finalidade diminuir ou eliminar




lacunas identificadas ou atender a mudancas na estrutura.

Desenvolvimento Humano — compreende recrutamento e selecdo, treinamento e
F desenvolvimento e cargos e saldrios. As atividades estdo concentradas em
treinamentos e capacitacdo de viés técnico, comportamental e carreira.

Fonte: Elaborado pela autora tendo como base a pesquisa realizada.

No que se refere ao departamento de Educacdo Corporativa, cada empresa apresenta
uma denominacdo e um tipo de formato de trabalho. O que se faz comum € o fato de todas
praticarem o desenvolvimento de seus colaboradores por meio da geragdo ou disseminacéao de

conhecimento, seja ele técnico ou geral.

Quadro 6: Objetivos estratégicos para projetos de Educacdo Corporativa.

e P ey oo Corporatr Quemes
|

A Geréncia da Universidade Corporativa recebe, da Superintendéncia a qual esta
vinculada, direcionamento estratégico claro e objetivo. O plano estratégico esta ligado
ao Plano Diretor da cidade e tem como foco: o cidaddo — stakeholder externo e
colaboradores e voluntérios — stakeholders internos.
A Universidade Corporativa possui uma atuagdo tatica-operacional e respeita 0s
direcionamentos estratégicos oriundos das trés empresas que atende. Anualmente, nos
meses de outubro e novembro, é feito o planejamento que deverd ser seguido no ano
seguinte.
A éarea de Treinamentos recebe os direcionamentos estratégicos oriundos da Matriz e
C esses sdo determinados sob duas perspectivas: projetos relacionados a novas linhas de
negocios (demanda) e sucesséo (plano de carreira).
O Desenvolvimento Humano Organizacional recebe direcionamento estratégico da
D Diretoria por meio de metas e objetivos claros, definidos anualmente e guiados pelas
tendéncias do mercado.
A Central de Expertise é direcionada pela estratégia global da organizacéo e esta tem
o alinhamento de trés vertentes: global, regional e local.
N&do ha um planejamento estratégico macro para determinar a atuacdo da area de
F Desenvolvimento Humano. As demandas sdo trazidas pelas liderancas das areas,
analisadas e realizadas de acordo com a liberacéo da Diretoria.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Conforme pode-se observar, apenas uma das empresas ndo possui um direcionamento
estratégico macro, de modo que os projetos de Educacdo Corporativa sdo aprovados conforme
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demanda, junto a Diretoria. As demais empresas recebem uma direcdo estratégica bem
definida e seus projetos atuam de forma tética.

Quadro 7: Participagdes nos projetos de Educacdo Corporativa.

Os publicos participantes dos projetos sdo o externo e o interno, sendo as
participacGes definidas de acordo com as caracteristicas e objetivos de cada projeto.
A definicdo dos stakeholders que participardo dos projetos é trazida pelas areas de
B cada uma das fabricas, ficando a cargo da Universidade Corporativa todo o
planejamento e execu¢do dos mesmos.
As participagdes sdo definidas pelas areas que solicitam os projetos. As liderancas
identificam as necessidades, sejam de treinamentos técnicos ou necessidades
relacionadas a plano de carreira e demandam para a area de Treinamentos, a qual ird
desenvolver o planejamento e execugdo do projeto.
As participaces sdo definidas pelas liderancas das areas ou pela diretoria,
dependendo do tipo de projeto que seréd realizado. Os projetos sdo definidos em
comum acordo e estdo sempre relacionados com a proposta de desenvolvimento
humano e qualidade na prestacao dos servicos.
Os colaboradores sdo vistos como stakeholders e sdo formados grupos de acordo com
suas expectativas, interesses e objetivos estratégicos. Sdo analisadas as necessidades
dos individuos e das éreas, definindo-se assim os tipos de projetos que serdo
desenvolvidos e suas respectivas participagoes.
O publico principal dos projetos sdo os colaboradores e as participacdes sao definidas
de acordo com as caracteristicas e objetivos definidos para cada projeto. A execugdo
pode acontecer tanto pela prépria area de Desenvolvimento Humano quanto por
empresas terceiras.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Sobre a definicdo dos stakeholders que participardo dos projetos de Educacdo
Corporativa observa-se que as empresas os definem considerando as necessidades das areas

ou liderancas, sendo os colaboradores o principal foco em todas elas.

Quadro 8: Limitac6es dos projetos de Educacéo Corporativa.

 Pergunta 4 s projetosde Educago Corporativa apresentam imitagdes? Se s, ouais?

CEmpresa Rt

As limitagBes percebidas pela empresa estdo relacionadas com os agentes
multiplicadores do conhecimento, pois sdo voluntérios, estdo envelhecendo e a
A renovacdo dos mesmos ndo estd ocorrendo. Também identificam problemas
relacionados ao orcamento publico e a gestdo e retencdo de talentos, fatores que
podem comprometer a continuidade e padronizacao dos processos estabelecidos.
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Séo identificadas como limitagdes: a abrangéncia da Universidade Corporativa, pois
embora possuam esta denominagéo, ndo atuam efetivamente como uma universidade,
estdo focados em treinamentos técnicos; questBes relacionadas a retorno sobre
investimento que precisam ser feitos para se constituir uma UC conceitualmente
correta e também os investimentos relacionados aos treinamentos, pois os resultados
sdo intangiveis, de dificil mensuracéo e quantificagdo monetaria.

Consideram que ndo possuem limitagdes, pois Seus projetos com caracteristicas de
Educacdo Corporativa estdo concentrados na modalidade de treinamentos técnicos e
para a realizacdo destes possuem investimentos em tecnologia, atualizacbes e
intercambios.

D Né&o possuem limitagdes significativas.

Identificam como limitacéo a dificuldade de se ter claramente desenhado um mapa de
E desenvolvimento dos colaboradores, considerando onde se estd e onde se pode
chegar.
Sdo identificadas como limitagdes a auséncia de um planejamento estratégico macro e
a dificuldade de se realizar a estruturagdo de processos, bem como a automatizagdo
dos mesmos, de modo a promover a conectividade entre as areas e unificacdo da
comunicagao.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Conforme apresentado no quadro, no que se refere as limitagcdes encontradas para o
desenvolvimento de Projetos de Educacdo Corporativa, duas empresas nao apresentam
limitagdes que sejam significativas e as demais apontam como fatores limitantes: agentes
multiplicadores, orcamento, anélise de retorno sobre o investimento, auséncia de processos

estruturados e direcionamento estratégico macro.

Quadro 9: Engajamento dos participantes nos projetos de Educacdo Corporativa.

CEmprea  Repnm

A empresa procura promover 0 engajamento para o publico externo por meio de
campanhas educativas para criancas e cidaddos em geral e para o publico interno tem
trabalhado, paulatinamente, a disseminacdo de conhecimento e processos que podem
significar crescimento profissional e pessoal.

No que se refere ao engajamento dos colaboradores em relacdo aos treinamentos
desenvolvidos, a empresa 0 promove por meio das atividades desenvolvidas, pois é
uma forma de desenvolvimento dentro da empresa. A percepcdo da lideranca da
Universidade Corporativa ¢ de que houve uma melhora significativa, quando
comparado a periodos anteriores, em relacdo ao comprometimento e participacdo dos
colaboradores.

A empresa considera que 0 engajamento de seus colaboradores com seus projetos é
um processo natural, as pessoas se identificam, possuem satisfacdo em participar e,
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consequentemente, contribuirem para a empresa. Consideram que esta é uma postura
gerada pela relacdo de longo prazo e confianga que sdo estabelecidas entre as partes,
fatores que podem ser atribuidos ao peso da cultura originaria da empresa. No intuito
de maximizar o0 engajamento, a empresa se preocupa em manter relagdes saudaveis
com o publico externo, como sindicatos, por exemplo, de modo que solicitacfes de
melhorias sejam avaliadas e, quando aceitas, geram impacto sobre os colaboradores,
contribuindo para o éxito das relagGes.

Direcionados pela filosofia institucional de que todos precisam ser felizes engquanto
trabalham, a empresa promove o engajamento por meio dos pilares: cliente satisfeito,

D resultado financeiro e colaborador engajado. Desta forma entendem que o
engajamento é natural e ndo enfrentam dificuldades geradas por atitudes contrarias a
iSS0.

O engajamento é promovido por meio de um ambiente de trabalho saudavel, com
abertura para exposicao de pensamentos e respeito a carta de valores construida pela

E organizacdo. Consideram que o engajamento esta diretamente ligado aos programas,
beneficios oferecidos e relagbes saudaveis estabelecidas entre liderados e liderangas.
O engajamento percebido hoje é fruto do bom trabalho construido ao longo do tempo,
0 qual permitiu conquistar a confianca dos envolvidos, os quais entendem a

F importancia de participarem, desenvolverem e compartilharem conhecimento. Outro

fator ao qual a empresa atribui a engajamento dos colaboradores sdo as questdes
religiosas que compreendem o trabalho e sua realizacdo, promovendo ndo somente
uma satisfacdo material, mas também espiritual.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

De maneira geral, as empresas entrevistadas consideram que ha um engajamento
natural por parte de seus colaboradores em relacdo a empresa e seus projetos, mas
independente desta caracteristica, todas praticam acGes que buscam catalisar o engajamento

de seus colaboradores, principalmente nos projetos de Educacdo Corporativa.

Quadro 10: Monitoramento de resultados e cumprimento de objetivos.

Para as ac¢Oes pontuais sdo realizadas algum tipo de mensuragdo. Os dados gerados
pelo departamento de pesquisa e seguranca publica auxiliam na avaliacdo de

resultados, pois geram nimeros absolutos, sdo mapeados mensalmente e, em algumas
situacBes, podem mostrar o reflexo das agdes de treinamento e conscientizagdo. A

geréncia Universidade Corporativa esclarece que a maioria dos projetos e suas
respectivas acdes sdo de cunho educacional preventivo, assim sendo, os resultados
sdo comportamentais e ainda ndo foram desenvolvidas métricas que auxiliem neste
tipo de avaliacéo.

B A mensuracdo dos resultados € feita por meio de KPI's (Key Performance Indicator):

horas x homens e favorabilidade do treinamento por meio da avaliacdo de reacdo. Ha



58

~ Perguntat - Como séo monitorados 0 resultados e cumprimento doscbjetivos?
CEmprss Repe

um plano de atendimento, no qual é realizado um checklist do que foi previsto e do
que foi atendido. Para os treinamentos globais ha um indicador especifico —
treinamentos on time — ou seja, quanto tem que ser atendido, em um determinado
prazo e o quanto foi realizado, de modo que possam mapear 0s atrasos e reportar a
meta atingida, pois tudo esta diretamente ligado a producéo e ao desenvolvimento da
mesma. Uma matriz de flexibilidade estd em desenvolvimento e o objetivo € criar um
indicador referente a mesma para que se mensure 0 quanto se pode agregar de valor
com esta verificagéo.

Ha& duas forma de monitoramento: para o treinamento técnico sdo aplicadas provas
para avaliar o conteudo que fora aplicado, juntamente com a utilizacdo de
equipamentos e simuladores para testarem a parte pratica do aprendizado; para o
treinamento comportamental avalia-se o desempenho no dia a dia, consideram uma
avaliacdo mais delicada, na qual tem-se que dar tempo ao tempo, acompanhar o
crescimento da pessoa, pois a empresa prioriza o aproveitamento interno dos talentos,
principalmente para cargos mais estratégicos, valorizam o fato de favorecer as
pessoas que ja fazem parte da organizagdo.

Utilizam uma ferramenta propria, trata-se de um software que prioriza a gestdo da
comunicagdo e, especificamente, para as agdes que visam o0 desenvolvimento
humano, ndo possuem uma ferramenta ou préticas de monitoramento, se baseiam na
percepcao e na produtividade.

H& um programa de metas no qual todos se envolvem, esta relacionado com a parte
mais pratica, nivel operacional e faz-se o controle mensal dos resultados no que se
refere a volume e producdo. Para o desenvolvimento de pessoas chave, ha programas
de metas anuais e a verificacdo do ciclo de performance que permite acompanhar a
evolucdo de cada envolvido. Um ponto que enxergam necessidade de mensurar e
avaliar é o retorno sobre os investimentos que sdo feitos nessas acoes, pois ainda ndo
a conseguem medir de maneira quantitativa, mas estdo trabalhando para que
consigam obter respostas e terem uma rotina de acompanhamento. Embora tenham
boas ferramentas para andlises de performance e avaliagdes de resultados de
treinamentos, precisam desenvolver e organizar processos, NOS quais consigam ser
mais efetivos em relagdo ao uso das referidas ferramentas e o consequente retorno
sobre os investimentos feitos.

Realiza-se uma avaliagdo de reagdo, os resultados sdo tabulados com o auxilio de uma
planilha em Excell e formulados os feedbacks para o0s gestores. A area de
Desenvolvimento Humano estd atuando com mais intensidade junto aos mesmos,
com o intuito de receberem, ap6s prazo determinado, um retorno sobre o desempenho
do colaborador na area, de modo que consigam acompanhar a evolucdo deles no que
se refere a absorcao dos conhecimentos aplicados nos treinamentos.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Ha, por parte de todas as empresas pesquisadas, praticas de monitoramento dos

resultados e cumprimento dos objetivos. Sao realizadas avaliagcdes apds treinamentos, analises

de KPI’s, reunibes e feedbacks. As ac¢Oes de monitoramento podem ser quantitativas ou

qualitativas.
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Quadro 11: Uso do PMBOK no gerenciamento de projetos de Educacéo Corporativa.

O gestor da Universidade Corporativa possui especializagdo em Gestéo de Projetos e
Recursos, assim sendo, os conceitos do guia PMBOK (Project Management Body of
Knowledge) tém sido introduzidos de forma gradativa. H&4 o conhecimento sobre os
processos do gerenciamento de stakeholders.

O PMBOK ndo ¢é utilizado. Utiliza-se 0 método do Design Instrucional, este trabalha
desde a entrevista para entender exatamente o que o cliente esta pedindo, qual é a
necessidade, quem € o alvo da acdo e o que se espera de resultados. Apds esta etapa,
faz-se a descricdo das tarefas, as quais as pessoas deverdo estar aptas para realizar
apos o treinamento. Com base nesta descri¢do, desenvolve-se 0 escopo do que precisa
ser feito. Determina-se o cronograma, custo e o guia do instrutor. O uso desta
metodologia permite alinhar expectativas e diagnosticar qual é o problema que esta
originando a real necessidade de realizar um treinamento.

O PMBOK ndo ¢ utilizado. A gestao de seus projetos, sejam de Educacdo Corporativa
ou desenvolvimento de produtos/linhas de negocios desenvolve-se considerando
recursos internos, podendo, se necessario, recorrer a outros recursos disponiveis no
C mercado. O histdrico positivo de éxito na entrega dos projetos se justifica pelo nivel
de comprometimento das equipes, cada um sabe exatamente o que deve ser feito, qual
0 prazo e orgamento disponivel, ha respeito as determinages estratégicas do grupo. A
tomada de decisdo é muito bem planejada e agil.

Os gestores tém conhecimento sobre o framework PMBOK e, embora 0s processos do
mesmo ndo sejam aplicados na integra, houve uma customizacdo do seu contetdo,
gerando um método préprio para o gerenciamento dos projetos. Este possui processos

D , ; ;
gue compreendem: memorando, abertura do projeto, pagamentos, visto dos gestores e
relatérios gerenciais. Usam um software que gera os relatérios de progressos e gestao
da comunicacdo. Todos os envolvidos possuem acesso as informagoes.

E A empresa conhece e utiliza frameworks de mercado, como o PMBOK, para 0
gerenciamento de seus projetos.

E N&do conhece o PMBOK e ndo aplica nenhum método para gerenciamento dos

projetos.
Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Apenas uma das empresas ndo conhece o guia de boas préaticas para 0 Gerenciamento
de Projetos, PMBOK e ndo utiliza nenhum meétodo de gerenciamento de seus projetos. As
demais conhecem, mas ndo o utilizam na integra, pois acabaram desenvolvendo formas
proprias para gerenciarem seus projetos. Especificamente sobre os processos de

Gerenciamento de Stakeholders, ndo possuem conhecimento ou ndo disseram.
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Quadro 12: Aplicacdo dos processos de Gerenciamento de Stakeholders.

CEmprea  Repeta

No que se refere ao Gerenciamento de Stakeholders, a gestdo da area considera
importante 0 uso desses processos e aplica-los pode auxiliar no planejamento e
A desenvolvimento dos projetos com foco em Educagdo Corporativa, agregando valor
para 0s mesmos, pois tudo gque se realiza por meio de uma gestdo profissional de
projetos tem suas chances de éxito maximizadas.
Sobre o Gerenciamento dos Stakeholders envolvidos nos projetos, é feito
empiricamente, ndo segue um processo ou metodologia. Sabe-se, por feeling, quem
sdo favoraveis ou ndo, bem como a percepcdo de expectativas. Ao se considerar a
B possibilidade de utilizar processos estruturados que auxiliem o direcionamento das
acoes da U.C., a supervisdo da area afirma que pode, certamente, agregar valor e ser
facilmente absorvido em sua rotina, auxiliando, inclusive, no desenvolvimento de
KPI’s.
A utilizacdo dos processos que compreendem a Gestdo de Stakeholders para auxiliar
na identificagdo de necessidades e defini¢do dos formatos de Educacdo Corporativa a
C serem praticados pela organizacdo pode ser cogitada, mas a empresa considera que
com 0s processos que sdo praticados consegue mapear as necessidades, coordenar as
participac@es e alcancar os objetivos relacionados aos treinamentos técnicos.
A aplicagdo dos processos de Gestdo de Stakeholders, definidos pelo PMBOK, como
meio para o desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa é visto pela
empresa como algo que pode agregar valor aos formatos que ja realizam, podendo
auxiliar na forma de monitoramento e controle, porém tem-se que manter o foco no
dinamismo das acGes que ja sdo praticadas, na geracdo de aprendizado e aplicagdo
prética do que foi aprendido.
Sobre a possibilidade de estabelecer processos sob a perspectiva da Gestdo de
Stakeholders para auxiliar na definigdo e desenvolvimento dos programas da Central
de Expertise, a empresa percebe que pode agregar valor ao seu trabalho, pois
E permitird uma sistematizacdo das acdes e isso complementara as boas iniciativas que
existem e promoverd uma evolucdo, ou seja, 0s ciclos e processos serdo fechados.
Precisa-se enxergar treinamento e desenvolvimento também sob a visdo ndo
subjetiva.
Trabalhar com processos estruturados agregaria valor, principalmente sendo
processos que poderiam oferecer uma melhor identificagdo, andlise e gestdo dos
stakeholders envolvidos nos trabalhos com caracteristicas de Educacdo Corporativa.
Considera que este Know-how precisa ser adquirido, até mesmo, para se acompanhar
as praticas de mercado e promover melhor aproveitamento dos recursos, bem como
gerenciar o tempo e terem etapas a serem seguidas de forma organizada e estruturada.

Fonte: Elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Questionadas sobre o uso dos processos do Gerenciamento de Stakeholders para o
desenvolvimento de seus projetos de Educacdo Corporativa e se tais processos poderiam

agregar valor, todas as empresas concordam que estruturar, por meio de processos, a
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participacdo, engajamento e resultados referentes a participacdo dos stakeholders nos projetos

pode contribuir de forma muito positiva para o éxito dos mesmaos.

Conforme exposto por Meister (2005) e Eboli (2014), a aplicacdo dos conceitos de
Educacdo Corporativa devem ocorrer dentro das organizacdes que buscam a geracdo e
disseminacdo do conhecimento, por meio de projetos, ou seja, devem ser estruturados,
divididos em fases e com gestdo profissional.

A gestéo profissional de um projeto no mercado € direcionada pelo uso de métodos ou
frameworks, os quais sdo escolhidos e moldados a realidade de cada empresa. O guia
PMBOK, que contém boas praticas para a gestdo de projetos de qualquer natureza,

distribuidas em 49 processos, foi o framework escolhido para este estudo.

Balizado pelo entendimento colocado por Drucker (2012) e Meister (2005) de que
pessoas sdo, ndo somente a forca de trabalho, mas as cabecas pensantes, criativas, geradoras e
detentoras do conhecimento organizacional, a proposta deste trabalho foi analisar se a
aplicacdo dos processos do gerenciamento de stakeholders, que contam no guia PMBOK,
podem ser utilizados para gerenciarem as pessoas que fazem parte dos projetos de Educacéo

Corporativa das empresas.

Projetos sdo feitos de pessoas, as quais recebem a denominagdo técnica de
stakeholders e para Meister (2005) os stakeholders de um projeto de Educacdo Corporativa

sdo todos os que compreendem a cadeia de valor de uma empresa, de funcionarios a clientes.

Freeman, Lyra, Gomes e Jacovine expressam a importancia de se fazer a gestdo dos
stakeholders de uma empresa, pois sdo sempre relacbes que apresentam conflitos e que
podem gerar interferéncias positivas ou negativas para o projeto e, consequentemente, para o

negaécio.

Os processos sugeridos pelo PMBOK para o Gerenciamento de Stakeholders em um
projeto foram descritos no item 1.3. Vale ressaltar que 0s processos para gerenciamento de
projetos que estdo contidos no guia, quando forem aplicados, devem ser trazidos para a

realidade de cada empresa e convergentes com as caracteristicas do projeto e seus objetivos.

O Quadro 13 apresenta, de forma comparativa, 0 contedo das entrevistas que
fundamentam a proposta deste estudo, corroborando para que os objetivos sejam atingidos. O
conteddo do quadro demonstra a diferenca de segmento e formatos de trabalho entre as

empresas pesquisadas.



Empresa A
Servigos
Publicos

Empresa B
Higiene
Pessoal e
medicamentos

Empresa C
Maquinas
Pesadas e

Pecas
Aeronauticas

Empresa D
Gestéo de
Projetos e
Negdcios

Empresa E
Explosivos
para Mineragao

Empresa F
Religioso

Quadro13: Anéalise comparativa do conteido das entrevistas

Trabalham sob o
formato de
Universidade
Corporativa.

Os projetos priorizam
treinamentos técnicos e
embora a area receba o

nome de UC,
reconhecem que néo
aplicam todos os
conceitos deste formato
de projeto.
Projetos com foco em
treinamento técnico e
desenvolvimento de
liderancas, ndo atuam
sob 0s conceitos de
U.C.

Os projetos sdo
desenvolvidos sob
varios formatos:
treinamentos, palestras,
cursos in company,
workshops, entre
outros.

Projetos voltados para
treinamento e
desenvolvimento.

Os projetos priorizam
treinamentos técnicos e
embora a area receba o

nome de UC,
reconhecem que néo
aplicam todos os
conceitos deste formato
de projeto.

Conhecem o guia
e usam 0s
processos do
mesmo.

Conhecem o guia,
porém utilizam
outras
metodologias de
gerenciamento de
projetos.

Conhecem o guia,
nédo o utilizam,
pois possuem
metodologia
propria.

Conhecem o guia
e aplicam os
processos de

forma
customizada em
um método
préprio.

Conhecem o guia
e usam os
processos do
mesmo.

Conhecem o guia,
porém utilizam
outras
metodologias de
gerenciamento de
projetos.

Consideram que o uso dos
referidos processos pode auxiliar
no planejamento e
desenvolvimento dos projetos de
E.C. agregando valor para os
trabalhos da empresa.

Consideram que o uso de tais
processos certamente pode
agregar valor e ser facilmente
absorvido pela rotina da area e
auxiliar na criagdo de KPI’s.

Consideram que o uso dos
processos pode ser cogitado,
porém, a maneira como
gerenciam os stakeholders que
atuam nos projetos de E.C. é
satisfatdria para a empresa.
Consideram que o uso de tais
processos pode agregar valor ao
trabalho que ja realizam,
auxiliando no monitoramento e
controle, porém tal uso ndo pode
comprometer o dinamismo das
acoes.

Consideram que o uso dos
referidos processos pode agregar
valor aos trabalhos,
sistematizando agoes,
promovendo evolucdo e
fechamento de ciclos.

Consideram que o uso de tais
processos certamente pode
agregar valor e ser facilmente
absorvido pela rotina da area e
auxiliar na criagdo de KPI’s.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos Quadros de 1 a 10 dessa dissertacao.
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O Quadro 13 apresenta os resultados trabalhados e que possuem embasamento para a
construcdo da proposta de uso dos processos de Gerenciamento de Stakeholders como auxilio

para o desenvolvimento de projetos de Educacéo Corporativa.

As empresas entrevistadas, embora pertencam a segmentos distintos, possuem em
comum o fato de promoverem praticas de geracdo e disseminacdo de conhecimento dentro da

organizacéo, caracterizando a aplicacdo dos conceitos de Educacédo Corporativa.

As préticas de Educacdo Corporativa dentro das empresas participantes da pesquisa se
organizam em formatos de projetos, mesmo que, como é 0 caso de uma das empresas, nao

faca uso de nenhum método especifico de gerenciamento dos mesmaos.

O PMBOK, na sua condi¢do de guia de boas préticas para o Gerenciamento de
Projetos, é conhecido por cinco das empresas entrevistas e seus processos sao, de forma

customizada, praticados pelas empresas que o conhecem.

No que se refere ao uso especifico dos processos de Gerenciamento de Stakeholders
orientados pelo PMBOK, os quais sdo foco dessa dissertacdo, cinco empresas consideram que
a aplicacdo de tais processos agregara valor aos trabalhos desenvolvidos por cada uma,
permitindo que haja a estruturacdo dos processos, desenvolvimento de KPI'’s, sistematizacao

de acdes e permitira o fechamento de ciclos.

Das seis empresas entrevistadas, as empresas B, C, D e E sdo as que podem estar mais
proximas de conseguirem aplicar a proposta de boa pratica sugerida neste trabalho, pois
possuem procedimentos e acdes de gestdo de projetos customizadas e que trazem o PMBOK
como base. Vale ressaltar que a empresa C externou estar satisfeita com seu formato atual de
gestdo dos projetos de Educacdo Corporativa e que a inclusdo de novas praticas relacionadas

aos stakeholders, embora possam agregar valor, ndo seriam necessarias nesse momento.

A empresa F se apresenta como a menos experiente ou adepta de praticas profissionais
de gestdo de projetos, ndo possuindo nenhuma metodologia especifica de gestdo, porém
consideram que ha necessidade de trabalharem com processos estruturados e enxergam que
trabalhar direcionado por processos definidos em um guia de boas praticas pode ser um
importante avanco em sua necessidade de profissionalizagdo das praticas que geram e

disseminam conhecimento.

O préximo capitulo explicara o passo a passo da proposta que compreende a aplicacdo
dos processos de Gerenciamento de Stakeholders no desenvolvimento de projetos de

Educacéo Corporativa.
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4 PROPOSTA DE MELHORES PRATICAS EM EDUCACAO CORPORATIVA

Baseada na andlise anterior e nas melhores praticas de Gerenciamento de Projetos

propostas pelo PMI, por meio do PMBOK, foi realizada uma proposta de uso dos processos

de Gerenciamento de Stakeholders como auxilio no desenvolvimento dos projetos de

Educacdo Corporativa, para empresas de diferentes portes e segmentos. A proposta €

apresentada com base na necessidade das organizacbes de gerarem, desenvolverem e

disseminarem conhecimento como forma de atualizacdo e competitividade no mercado.

A proposta de aplicacdo dos processos do Gerenciamento de Stakeholders como

auxilio no desenvolvimento dos projetos de Educacdo Corporativa esta estruturada nas etapas

descritas abaixo:

a)

b)

d)

Etapa 1 — a area de Projetos de Educacdo Corporativa da organizacao identifica a

necessidade do projeto;

Etapa 2 — realiza-se a identificacdo dos stakeholders, ou seja, identifica e agrupa
todos os envolvidos no projeto, de acordo com suas caracteristicas, funcoes,
expectativas, entre outras, de modo a sinalizar suas necessidades e prioridades de

participacao;

Etapa 3 — apos identificacdo, faz-se a analise de cada stakeholder ou grupo de
stakeholders que serdo alocados dentro dos projetos em desenvolvimento,
moldando os interesses e expectativas dos individuos com os objetivos técnicos e

estratégicos da organizacao;

Etapa 4 — planejar o gerenciamento dos stakeholders nas atividades de geragéo ou
disseminacdo do conhecimento, dever-se-a estabelecer os meios de comunicagéo
que serdo utilizados entre os envolvidos, determinar as caracteristicas das
atividades como: presencial, a distancia, pontual ou continuo, registrar os desejos e
expectativas das partes, bem como estabelecer o plano de acdo que interferird no
desenvolvimento do projeto como um todo. Nesta etapa é importante fazer uso da
matriz de nivel de engajamento que analisa a relacdo de interesse versus poder de

cada stakeholder dentro do projeto.
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Na Figura 3, pode-se observar um exemplo de uma analise dos stakeholders que
foram identificados e distribuidos dentro da matriz. As letras identificam cada
stakeholder e sua posicao é definida com base nas informacgfes que o gerente de
projetos possui, fruto do primeiro processo, a identificacdo dos participantes no
projeto. Cada quadrante possui uma estratégia por meio da qual deve ser
desenvolvido um plano de acdo para cada stakeholder ou grupo deles. O uso da
matriz tem por finalidade direcionar as acdes de gerenciamento, uma vez que
oferece clareza na percepcdo sobre 0s interesses, expectativas e influéncia de cada

participante do projeto.

Figura 3 — Exemplo de rede de poder/interesse com os stakeholders

A
ARD
-B
Mantee Gerencar
aslew COM NCR0D
*H
‘A .F
Pocer
-G -C
Monkorar Marer
(PO esiorgo infloemado
-E
«D
El(l-l 4 ’
Babo e e e N

Fonte: PMBOK (2013, p. (397)).

Toda matriz de poder x interesse, conforme exemplificada na Figura 3, deve
apresentar em seu eixo x a variavel interesse, tendo uma avaliacdo de baixo para
alto (esquerda para direita) e no eixo y a variavel poder, também classificada de
baixo para alto. Cada quadrante, conforme explicado anteriormente, possui a
definicdo de uma estratégia a ser trabalhada pela geréncia do projeto. A posi¢édo
dos stakeholders dentro dos quadrantes deve ser feita com base na interpretacéo
das informagfes sobre cada participante ou grupo deles e considerar também a

percepcdo do gerente do projeto em relagdo ao comportamento de cada um. Os
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pontos seguidos das letras identificam cada um dos stakeholders exemplificados na
figura.

Importante ressaltar que a posicdo dos stakeholders dentro da matriz pode variar
de acordo com o desenvolvimento do projeto, ou seja, tem-se que, constantemente,
monitorar cada um, de modo a ir obtendo o engajamento maximo para com 0s
trabalhos do projeto. A primeira matriz é elaborada no planejamento do
engajamento e reavaliada durante os processos seguintes: gerenciamento e controle

do engajamento.

e) Etapa 5 — aplicar, ao longo da execucdo do projeto, o gerenciamento do
engajamento, ou seja, o que fora planejado serd colocado em prética, objetivando,
por meio do mapeamento dos interesses e expectativas feito na identificacdo dos
stakeholders envolvidos, conseguir 0 engajamento necessario para o éxito do

projeto;

f) Etapa 6 — aplicar o processo de controle do engajamento que servira para
monitorar, por meio de métodos avaliativos, o nivel de participacdo e consequente
satisfacdo dos stakeholders durante todo o programa ao qual tenha sido submetido.
Nesta etapa, poderdo ser criados modelos de avaliacdo, programas de
recompensas, KPI’s, entre outros formatos para se medir a produtividade,
participacdo e comprometimento do stakeholder com o projeto.

A Figura 4 ilustra as etapas de aplicacdo dos processos de Gerenciamento de
Stakeholders no desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa descritas acima,
permite visualizar a sequéncia das etapas, bem como seu contetdo. Tais etapas configuram a
proposta de uma boa préatica que pode ser inserida durante o planejamento e execucdo de
projetos de Educacdo Corporativa, em empresas de qualquer segmento ou porte. Pode atuar
como uma forma complementar as praticas ja realizadas ou uma inovacdo no
desenvolvimento e monitoramento de todos os stakeholders que sejam inseridos em projetos

desta natureza, visando maximizar o0 engajamento € minimizar as resisténcias.
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Figura 4: Etapas do uso dos processos de Gerenciamento de Stakeholders no

desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa.

Fonte: Elaborado pela autora.

Em sintese, os resultados apresentados pela pesquisa empirica demonstram que as
empresas valorizam e aplicam a Educacdo Corporativa com foco, principalmente, no
desenvolvimento de seus colaboradores e que estdo empenhadas em aprimorarem suas
praticas, sempre buscando formas de monitorarem e mensurarem seus objetivos e resultados.
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CONCLUSAO

Essa dissertacdo tem como temas o Gerenciamento de Stakeholders, que compreende
0 entendimento de quem sdo os atores que compdem um projeto e a importancia de serem
gerenciados por meio de processos estruturados e os projetos de Educacdo Corporativa, 0s

quais visam a geracao e disseminacao do conhecimento nas organizacoes.

Apls as andlises apresentadas na fundamentacdo tedrica, resultados da pesquisa
empirica e discussdo, verifica-se que a questdo de pesquisa “o uso dos processos de
Gerenciamento de Stakeholders, do guia de boas praticas PMBOK (Project Management
Body of Knowledge), pode ser uma ferramenta auxiliar no desenvolvimento de projetos de
Educagao Corporativa?”, foi respondida e a proposta apresentada encontra subsidios para sua
aplicacdo em organizacdes que praticam a Educacgdo Corporativa, pois verificou-se que 0 uso
dos referidos processos pode agregar valor e ser uma ferramenta que auxilie no gerenciamento
e monitoramento dos stakeholders que participam de projetos que fomentam a geracéo e

disseminacédo do conhecimento dentro das organizagoes.

Quanto ao objetivo geral, que propds a analise do uso dos processos de Gerenciamento
de Stakeholders, apresentados no guia de boas praticas PMBOK, no desenvolvimento de
projetos de Educacdo Corporativa, verificou-se a viabilidade e aceitagdo, por parte das

empresas pesquisadas, para a aplicacao de tais processos.

Os objetivos especificos foram atendidos por meio da conceituacdo do tema Educacéo
Corporativa e sua perspectiva de atuacdo dentro das organizagdes e, por meio da pesquisa
empirica, pode-se verificar os formatos que as empresas pesquisadas trabalham o referido
tema. Foi possivel verificar que nenhuma delas possui processos definidos e estruturados para
a gestdo dos stakeholders dentro dos projetos de E.C.. Tal constatacdo corrobora para a
proposta desenvolvida neste trabalho, ou seja, para favorecer o desenvolvimento de projetos
de Educacdo Corporativa, ¢ fundamental a aplicacdo de processos estruturados para o
Gerenciamento do Stakeholders, considerando a aplicacdo dos processos definidos como

melhores préaticas pelo PMBOK para esta finalidade.

Os programas de Educacdo Corporativa, desenvolvidos pelas organizac6es, assumem
caracteristicas de projetos, pois tém como resultado um produto de caracteristica intangivel,

possuem comeco, meio e fim e visam a manuten¢do ou crescimento do negdcio.
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Como contribuicdo para o mercado, este trabalho apresenta uma proposta para se
aplicar os processos de Gerenciamento de Stakeholders no desenvolvimento de projetos que
tenham como foco acdes de capacitacdo, treinamentos e educacdo continuada dentro das
organizacOes, ou seja, a aplicagdo desses processos pode auxiliar o desenvolvimento de
projetos de Educagéo Corporativa, buscando potencializar o engajamento dos participantes e

maximizar resultados.

No intuito de dar continuidade ao estudo, pode ser desenvolvida uma nova pesquisa
que vise a aplicacdo de um projeto de Educacdo Corporativa abrangendo todas as suas etapas,
bem como a definicdo de métricas, tipos de documentos e avaliacdo dos stakeholders, criando
um padrdo que seja adaptavel aos diversos perfis de organizagdes.
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APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

1. Qual a nomenclatura e como se organiza o departamento de Educagdo Corporativa

da empresa?

2. Ha objetivos estratégicos para os projetos de Educacdo Corporativa? Quem 0s

define?

3. Quem e como sdo definidas as participacdes nos projetos de Educacdo
Corporativa?

4. Os projetos de Educacdo Corporativa apresentam limitagdes? Se sim, quais?

5. A empresa promove 0 engajamento dos participantes nos projetos de Educacao

Corporativa?
6. Como sdo monitorados os resultados e cumprimento dos objetivos?

7. A empresa utiliza o PMBOK como guia de boas praticas para o Gerenciamento
dos projetos de Educacao Corporativa? Conhecem 0s processos que compreendem

0 Gerenciamento de Stakeholders sugeridos pelo PMBOK?

8. Estabelecer processos para definir os publicos e os programas a serem oferecidos,
bem como seu engajamento e resultados seria viavel? Tais processos poderiam

agregar valor ao desenvolvimento da Educacdo Corporativa em sua empresa?
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APENDICE B

Transcricdo, na integra, das entrevistas realizadas com o0s responsaveis pelos projetos
de Educagéo Corporativa nas empresas que participaram do estudo:

Empresa A — segmento de servicos publicos

Com atuacdo no setor publico, a empresa A constitui uma sociedade mista, de
administracdo indireta, vinculada a uma Secretaria Municipal, a qual responde diretamente
para o Secretario Municipal e ao Prefeito, ambos em mandatos vigentes. Vinculada a
Secretaria, estda a Superintendéncia responsavel, entre outras atribuicbes, pelo
desenvolvimento dos programas de Educacdo Corporativa, 0s quais possuem, como publico-
alvo, stakeholders internos e externos. A atuacdo externa abrange, desde uma formacéo
educativa com foco em criancas que estudam na rede publica de ensino, até a capacitacdo de
prestadores de servicos que atuardo em empresas ou que atenderdo a populacdo diretamente.
A atuacdo interna compreende capacitar os colaboradores para o desenvolvimento de suas
atividades, bem como preparar aqueles que serdo multiplicadores de conhecimento técnico
para o publico externo.

Visando uma atuacdo mais direta e competente, no que se refere a disseminacdo do
conhecimento, a Superintendéncia supracitada criou uma geréncia sob a denominacdo de
Universidade Corporativa, com a responsabilidade de estruturar os programas de Educacéo
Corporativa, com foco em acGes de capacitacdo que atuem de forma proativa e preventiva.

As pretensdes para a referida geréncia incluem resgatar uma postura de vanguarda no
que se refere a geracdo de conhecimento e estabelecer a busca pela exceléncia nos servicos
prestados, o que visa, inclusive, voltar a ser fonte de informagdo e conhecimento para as
secretarias municipais e outras agéncias publicas responsaveis pela gestdo da mobilidade e
transito nas cidades, em todo o pais.

A estrutura da Universidade Corporativa envolve um Memorial para fortalecer a
cultura do trafego e da mobilidade urbana, a reativacdo das atividades da biblioteca da
Universidade Corporativa, a qual possui mais de 10 mil exemplares de temas técnicos, a

criacdo de uma revista eletronica para publicagdo de artigos cientificos e a priorizagdo do uso
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de plataforma educacional com énfase em ferramentas EAD (Ensino a Distancia) para o
desenvolvimento de cursos e treinamentos para o pablico interno e externo.

A perspectiva é que a geréncia Universidade Corporativa trabalhe com uma
capacitacdo focada na sua area de atuacdo e que possa atuar juntamente com as demais
Secretarias, almejando construir formatos de aprendizagem e capacitacdo que atendam a
estrutura do governo Municipal.

Como a atuacdo da empresa A abrange o maior municipio brasileiro, com mais de 12
milhGes de habitantes e a atuacdo da geréncia Universidade Corporativa tem a Educacdo com
foco em prevencdo como uma de suas principais atividades, tem-se trabalhado para o
desenvolvimento de parcerias de carater publico-privado, bem como parcerias com ONG's
(Organizacdo Ndo Governamental) de paises que sdo referéncia nos temas que precisam ser
replicados aos cidaddos, para que se consiga levantar recursos financeiros, tecnolégicos e
estrutura fisica para viabilizar os projetos de Educagédo Corporativa.

Com apoio incondicional da Superintendéncia a qual estd vinculada, a geréncia
Universidade Corporativa responde a um direcionamento estratégico claro e objetivo. Mas,
como em toda empresa, hd a necessidade de certas adequacgdes as caracteristicas da cultura
organizacional, pois embora os alinhamentos e percepcbes de cima para baixo sejam bem
definidos estrategicamente, ha um trabalho a ser feito junto aos niveis hierarquicos mais
baixos, visando minimizar os obstaculos gerados pela cultura organizacional, no caso publica.
O plano estratégico esta ligado ao Plano Diretor da cidade, o desafio é realizar as acGes dentro
dos cronogramas estabelecidos e trabalhar a visdo no médio e longo prazos, pois a cultura do
pensar e agir no hoje é predominante. Porém, o fato de possuirem um norte estratégico auxilia
muito no pensar das acGes que devem ser planejadas e executadas dentro da area.

A direcdo estratégica na qual os projetos da geréncia Universidade Corporativa sdo
desenvolvidos compreendem, em primeira instancia, atuar junto ao seu principal stakeholder
externo: o cidaddo, por meio de programas educativos que podem ser estruturados em
palestras, eventos, treinamentos e cursos. A atuacdo também abrange, ainda na perspectiva
externa, parceiros e fornecedores e na perspectiva interna, voluntarios e colaboradores.

Muitos agentes multiplicadores do conhecimento que atuam na empresa A sdo
voluntéarios, fato este positivo, pois escolheram disseminar conhecimento, porém, o que tem
preocupado o gestor direto da Universidade Corporativa € o fato destes voluntarios estarem
envelhecendo e a renovacdo ndo estar acontecendo, pois por problemas de orgamento publico
ndo ha previsdo para novas contratacbes por meio de concurso publico, impossibilitando um

processo de transi¢do, o qual precisa ser estruturado, colocando o jovem em contato com 0s
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voluntarios mais antigos. A coordenacdo desta transi¢do estd como uma atividade de médio a
longo prazo dentro da geréncia. Um ponto que os entrevistados também percebem e que
precisa ser trabalhado é a gestdo e retencdo de talentos, para que haja continuidade e
padronizacdo dos processos produtivos.

Sobre a mensuracgéo e a avaliagcdo dos resultados obtidos por meio das a¢des oriundas
dos programas de Educacdo Corporativa, a geréncia Universidade Corporativa esclarece que
somente em acOes pontuais conseguem fazer algum tipo de mensuragdo, pois € muito dificil
avaliar mudanca de comportamento e, como as principais acdes acabam sendo de cunho
educacional preventivo, os resultados sdo comportamentais e ainda ndo possuem métricas que
auxiliem neste tipo de avaliacéo.

Um fator que os auxiliam na avaliacdo de resultados sdo os dados gerados pelo
departamento de pesquisa e seguranca publica, pois sdo numeros absolutos, mapeados
mensalmente e que acabam mostrando, em alguns casos, o reflexo das a¢des de treinamento e
conscientizacao.

Com processos em desenvolvimento, a geréncia Universidade Corporativa foca no uso
de trés modalidades de ensino para que as praticas de seus projetos sejam realizados:
totalmente a distancia, totalmente presencial e a mescla de a distancia com presencial (semi-
presencial). A definicdo de qual modalidade utilizar seréa avaliada de acordo com os objetivos
dos projetos, bem como com as caracteristicas do publico-alvo.

Os trabalhos sdo norteados por parcerias com Universidades publicas e privadas do
Brasil, permitindo que haja troca de experiéncias e agreguem valor e qualidade aos servicos
prestados pela geréncia. Os publicos atendidos por estes projetos sdo tanto o externo quanto o
interno e hd um planejamento e cronograma estruturado para cada projeto.

Por possuir um gestor com formacdo técnica em Gestdo de Projetos e Recursos, a
geréncia Universidade Corporativa tem trabalhado com processos e planejamento. Como se
trata de uma instituicdo publica, tem-se realizado um trabalho gradativo na introducdo dos
conceitos profissionais de projetos, de modo a minimizar as resisténcias internas e promover
maior engajamento por parte deste publico.

Os conceitos do PMBOK (Project Management Body of Knowledge) tém sidos
introduzidos e, no que se refere ao Gerenciamento de Stakeholders, a gestdo da area considera
importante 0 uso desses processos e aplicad-los pode auxiliar no planejamento e
desenvolvimento dos projetos com foco em Educacdo Corporativa, agregando valor para os
trabalhos da empresa A, pois tudo que se realiza por meio de uma gestdo profissional de

projetos tem suas chances de éxito maximizadas.
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Empresa B — segmento de higiene pessoal e medicamentos

Instalada no Brasil no ano de 1933, a empresa B tem um parque industrial de 910 mil
mz2, sendo 700 mil m? de &rea verde, localizado no Vale do Paraiba. Seu maior complexo
industrial do mundo, compreende 11 fabricas, 5 mil colaboradores, quatro escritérios
regionais de vendas e trés centros de distribuicdo.

Este site abrange trés companhias, as quais possuem areas, objetivos, razdo social e
diretorias diferentes. Com o objetivo de desenvolverem processos cross-sector, ha cerca de
cinco anos, enxergaram que um dos processos que poderiam ser conectados eram os de
Treinamentos. Assim sendo, iniciaram esse redesenho, com foco em atender todo o site, com
budget Gnico, compartilhamento de recursos e a¢Ges que pudessem ser convergentes com as
estratégias das trés companhias e assim atender a todos de forma padronizada.

Tais processos foram concentrados na area que recebe o nome de Universidade
Corporativa (UC), esta denominacado foi sugerida por um Diretor da empresa e a partir disso,
criaram um espaco fisico no qual se concentra todo o planejamento e desenvolvimento dos
projetos de capacitacdo dos colaboradores, atendendo ao redesenho dos processos de
treinamentos, conforme citado acima.

Mesmo em meio a resisténcias iniciais, foram rompendo as barreiras e otimizando
tempo e custos e 0 movimento de unificacdo comecou a apresentar resultados. No primeiro
ano, havia uma necessidade latente de desenvolver operadores, assim sendo, desenvolveram
treinamentos especificos de desenvolvimento técnico operacional, com multiplicadores
internos. Tinham multiplicadores das trés companhias e esses disseminadores treinavam o0s
demais operadores com uma linguagem unificada. Nos primeiros meses foram treinadas 900
pessoas e este novo formato foi muito bem sucedido.

A partir deste movimento, sob a coordenacdo da UC, desenvolveram uma grade de
treinamentos de seguranca que atendiam as trés empresas e, atualmente, possuem uma grade
Unica de treinamentos para operacdo, manutencgdo, saude, seguranca e meio ambiente, os de
gualidade que ndo estdo relacionados aos regulatérios globais e sdo praticos, com foco no
desenvolvimento de alguns quesitos especificos e ha, também, atividades para o publico
administrativo.

A demanda é trazida para a UC pelas areas e, de acordo com a natureza das

solicitacGes, faz-se o envolvimento da area de Recursos Humanos (RH) e se desenvolve os
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programas para os colaboradores, como por exemplo, o Circuito do Conhecimento, o qual tem
por objetivo expor o que cada area, das trés companhias, faz, com quem se relacionam, de
modo a promover uma visao sisttmica do funcionamento das organizacbes. O referido
programa nasceu para auxiliar os processos de selecdo, pois o publico interno, ao buscar
oportunidades em novas areas, ndo tinha o conhecimento sobre as atividades de cada setor e
em diversas situacgdes, gerava frustragéo e retrabalho.

Com uma atuacdo tatica-operacional, a UC da empresa B respeita as orientacfes
estratégicas oriundas das trés companhias. Entre outubro e novembro de cada ano é feito o
levantamento das necessidades de treinamento, de cada &rea, para o ano seguinte, hd um
budget Unico para todo o site que é gerenciado pela UC, assim como o cumprimento dos
objetivos e o retorno financeiro.

A equipe que trabalha na UC é responsavel por organizar todo o contetdo dos
treinamentos e programas, bem como os horarios, locais, definicdo de instrutores e geracdo de
certificados.

Embora receba uma denominacdo abrangente dentro do conceito de Educacdo
Corporativa, a area é focada em Treinamentos e a Supervisora, ap0s estudos sobre 0s
conceitos tedricos deste tema, tem clareza de que é preciso que haja uma abrangéncia maior
das atividades e propositos de atuacéo para se chegar ao status de universidade e que para isso
acontecer, mais do que possuir a capacidade de enxergar pontos de crescimento para a area, é
preciso pensar nos aspectos de seguranca que envolvem o site e o quanto isso oferece
restricdes, principalmente em relacdo ao envolvimento de stakeholders que ndo sejam
colaboradores, como familiares, comunidade e fornecedores, por exemplo.

Por meio de benchmarking em diversas empresas que realizam projetos dentro do
contexto de Educacdo Corporativa, a supervisao da UC da empresa B considera que possuem
limitacdo também em relacdo a questbes de retorno sobre investimento que precisam ser feitos
para se constituir uma UC conceitualmente correta e até mesmo para 0s investimentos
relacionados aos treinamentos, pois os resultados acabam sendo intangiveis e de dificil
mensuracao ou quantificacdo monetaria.

As ideias de expansdo sdo muitas, mas é preciso saber o momento certo, pois a
empresa precisa, em muitos casos, ter uma cabeca diferente, romper questfes culturais. Deste
modo, permanecem atendendo as demandas globais em relacdo aos treinamentos e
aprimorando esta modalidade de educagéo corporativa.

Em relacdo aos treinamentos com foco administrativo, a UC realiza alguns, ficando

toda a carteira de treinamentos globais da lideranga com o RH.
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A definicdo das pessoas ou Stakeholders que serdo alvo dos treinamentos
operacionais, bem como a necessidade de realiza-los € feita pelas areas das fabricas, ficando
sob a responsabilidade da UC toda a documentacéo e logistica do mesmo.

Sobre o engajamento dos colaboradores em relagédo aos treinamentos, a percepcéo é de
que atualmente houve uma melhora significativa, quando comparado a periodos anteriores,
pois, se comprometem e sdo participativos.

Como sdo de natureza obrigatéria, hd um processo denominado Gestdo de
Consequéncia, o qual, por meio da presenca do colaborador controla os custos do treinamento
e no caso de auséncia do mesmo, a &rea solicitante arca com os custos, ficando com a UC
somente o custo referente aos presentes.

O monitoramento dos resultados dos treinamentos é feito por meio de KPI's (Key
Performance Indicator): horas x homens e favorabilidade do treinamento por meio da
avaliacdo de reacdo. H& um plano de atendimento: é feito um checklist do que foi previsto e
do que foi atendido. Para os treinamentos globais hd um indicador especifico - treinamentos
on time - ou seja, quanto tem que ser atendido, em um determinado prazo e o quanto foi
realizado, de modo que possam mapear 0s atrasos e reportar a meta atingida, pois tudo esta
diretamente ligado a producdo e ao desenvolvimento da mesma.

Estd em desenvolvimento uma matriz de flexibilidade e querem que seja criado um
indicador referente @ mesma para que se mensure o quanto se pode agregar de valor com esta
verificacdo.

A UC da empresa B trabalha com processos muito bem estruturados e sdo regrados em
relagdo a isso, pois sofrem auditorias constantes e, ap6s muitas dificuldades com essas acoes,
0S processos tornaram-se sustentaveis e promovem tranquilidade nos periodos que sdo
auditados. Os treinamentos sdo catalogados, cadastrados e controlados, de forma sequencial.
Todas as perguntas sobre treinamentos que foram realizados precisam ser respondidas e de
conhecimento de todos que compdem a UC, pois ha rigidez no desenvolvimento e controle
dos processos existentes.

Os referidos processos sao informatizados e conectados por meio do nome do
funcionario, maquina que trabalha e dados correlatos. Todas as informacgGes sobre o
colaborador é lancada no sistema pela area na qual ele trabalha e caso haja divergéncias ou
ndo atualizacdo, a responsabilidade é da lideranca.

Essa sistematizacdo permite fazer andlises, realizar o quiz e ter uma visao flexivel
sobre como as pessoas estdo operando e evoluindo.

A metodologia utilizada para o desenvolvimento dos projetos de Educacdo
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Corporativa é o Design Instrucional, este método trabalha desde a entrevista para entender
exatamente o que o cliente esta pedindo, qual é a necessidade, quem ¢ o alvo da acédo, 0 que se
espera de resultados. ApOs esta etapa, € feita a descricdo de tarefas que se espera que as
pessoas desenvolvam apds o treinamento, assim sendo, tem-se um escopo do que precisa ser
feito. E determinado também o cronograma, custo e o guia do instrutor. O uso desta
metodologia permite alinhar expectativas e diagnosticar qual é o problema que esta
originando a real necessidade de realizar um treinamento.

Essa estruturacdo dos projetos permite serem mais assertivos na realizacdo dos
projetos, gerando maior aproveitamento, otimizacdo de tempo e recursos, erra-se menos e
cria-se indicadores referentes ao que se esperava antes dos treinamentos, quais 0s problemas
existentes e os resultados apo6s a realizacdo dos mesmos.

Sobre o Gerenciamento dos Stakeholders envolvidos nos projetos, € feito
empiricamente, ndo segue um processo ou metodologia. Sabe-se por feeling os que séo
favoraveis ou ndo, bem como a percepcao de expectativas. Ao se considerar a possibilidade
de utilizar processos estruturados que auxiliem, por meio da gestdo de Stakeholders, o
direcionamento das acGes da UC., a supervisao da area afirma que pode, certamente, agregar

valor e ser facilmente absorvido em sua rotina, auxiliando, inclusive, na criacdo de KPI’s.

Empresa C — segmento de maquinas pesadas e pe¢as aeronauticas

Com atuacdo em mais de 50 paises, o site da empresa C, localizada na regido do Vale
do Paraiba foi fundado em 1974 e possui duas unidades: uma que fabrica equipamentos
aeronauticos e tem em torno de 290 colaboradores e a outra, que fabrica maquinas para
movimentacao de terra, entre outras linhas de negécios e tem 792 colaboradores.

Empresa familiar detentora de 100% das cotas, o que permite agilidade nas tomadas de
decisdo, bem como a andlise de cada caso com o devido cuidado e aten¢do, tornando-a uma
empresa diferenciada.

Com foco em uma cultura de longo prazo nas relacGes trabalhistas, a empresa ndo
enfrenta problemas relacionados a rotatividade de colaboradores, pois oferece bons
beneficios, as politicas salariais sdo convergentes com o mercado e o clima organizacional
saudavel gera retencdo de talentos naturalmente.

Dentro das praticas de Educacdo Corporativa, a empresa, de perfil conservador, com

caracteristica de learning by doing, tem foco em treinamento técnico e possui um centro de
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capacitacdo com cerca de 2.500 metros quadrados e salas equipadas que contribuem a
qualidade do treinamento, além de simuladores dos produtos fabricados. H& uma equipe de
instrutores para cada uma das frentes de negdcios. Esses sdo treinados e capacitados
constantemente, fazem intercambio com as fabricas no exterior para trazerem o know-how e
atualizacdo de equipamentos.

Os treinamentos oferecidos para os clientes estdo relacionados diretamente com a
venda de equipamentos, ou seja, a compra de um equipamento engloba também o treinamento
técnico para uso do mesmo e o cliente pode realizar a compra de treinamentos especificos,
sempre que necessario.

Os treinamentos corporativos e comportamentais estdo em constante evolucdo no que
se refere a estratégia de capacitacdo dos colaboradores, atualmente, foi criado o perfil do
colaborador da empresa C. Este compreende nove competéncias estratégicas e
organizacionais e cada uma delas possui um conceito literal e os indicadores comportamentais
atrelados a cultura da organizag&o.

Baseado neste perfil, iniciou-se o treinamento das liderancas, aproximadamente 60
lideres foram treinados e a proposta ¢é difundir este perfil aos colaboradores, para que tenham
ciéncia do que a empresa espera deles no que tange a comportamento organizacional.

Em relacdo ao desenvolvimento de carreira, as liderangas, quando identificam
colaboradores em potencial, sinalizam para 0 RH (Recursos Humanos), este acompanha o
desempenho do colaborador por meio de avaliacbes e, ao confirmarem as caracteristicas
minimas necessarias, tracam um plano de desenvolvimento para a carreira, caso julguem
necessario, realizam o Coaching e podem subsidiar até 50% de um curso de MBA (Master
Business Administration).

As determinacOes estratégicas para as areas que trabalham os conceitos de Educacao
Corporativa acontecem, basicamente, sob duas perspectivas: a) projetos relacionados a novas
linhas de negdcios, por exemplo, para esses casos sdo desenvolvidos os treinamentos técnicos
para atender a demanda, capacitando os colaboradores escolhidos, de modo que a execugdo do
projeto respeite 0s prazos; b) sucessdo: a empresa oferece mobilidade, assim sendo, o0s
colaboradores que estdo designados dentro de uma linha sucessoria sdo preparados, de modo
que ao surgir a oportunidade, sejam devidamente alocados.

Sobre limitagcbes no desenvolvimento de seus projetos de Educagdo Corporativa, a
empresa reforgca que sua atuacao central nesta modalidade sdo os treinamentos técnicos e que
para a realizacdo destes ndo apresenta limitacGes. Investem em tecnologia, atualizacOes e

promovem, sempre que h& necessidade, intercdmbios entre suas fabricas espalhadas pelo
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mundo, estimulando sempre a troca de experiéncias entre os colaboradores.

O engajamento dos colaboradores nos projetos da empresa C é um processo natural, as
pessoas se identificam, possuem satisfacdo em participar, em contribuir para a empresa.
Consideram que esta postura é gerada pelas relac6es de longo prazo e consequente confianca
gerada entre as partes, fatores esses atribuidos ao peso da cultura originaria da empresa.

Além das relacBes internas de trabalho, a empresa se preocupa em manter relagdes
saudaveis com o publico externo, como sindicatos, por exemplo, de modo que solicitacfes
sejam avaliadas e, na maioria dos casos, aceitas e isso afeta diretamente o colaborador,
contribuindo para o éxito das relagoes.

A empresa C considera relevante a Gestdo de Stakeholders e investe no alinhamento
de sua estratégia aos interesses de seus colaboradores, clientes e demais publicos, além do
direcionamento de a¢es relacionadas a Gestdo do Conhecimento.

A gestdo de seus projetos, sejam de Educagdo Corporativa ou desenvolvimento de
produtos/linhas de negdcios é desenvolvida considerando seus recursos internos, podendo, se
necessario, recorrer a outros recursos disponiveis no mercado. O histérico positivo de éxito na
entrega dos projetos se justifica pelo nivel de comprometimento das equipes, cada um sabe
exatamente o que deve ser feito, qual o prazo e orcamento disponivel, h& respeito as
determinac0es estratégicas do grupo. A tomada de decisdo é muito bem planejada e agil.

A utilizacdo dos processos que compreendem a Gestdo de Stakeholders para auxiliar
na identificacdo de necessidades e definicdo dos formatos de Educacdo Corporativa a serem
praticados pela organizacdo pode ser cogitada, mas a empresa considera que com 0S processos
que sd@o praticados consegue mapear as necessidades, coordenar as participacdes e alcancar
seus objetivos relacionados aos treinamentos técnicos e 0os comportamentais tem tido uma
evolucdo gradativa.

O monitoramento e avaliacdo das praticas de desenvolvimento do conhecimento séo
feitas da seguinte forma: para o treinamento técnico sdo aplicadas provas para avaliar o
conteddo que fora aplicado e também se utilizam de equipamentos e simuladores para
testarem a parte pratica do aprendizado, ao atingirem 0s requisitos necessarios sdo preparados
e qualificados para atendimento aos clientes; para o treinamento comportamental avalia-se o
desempenho no dia a dia, consideram uma avaliacdo mais delicada, na qual tem-se que dar
tempo ao tempo, acompanhar o0 crescimento da pessoa, pois a empresa prioriza o
aproveitamento interno dos talentos, principalmente para cargos mais estratégicos, valorizam

o fato de favorecer as pessoas que ja fazem parte da organizagéo.



83

Empresa D — segmento de gestdo de projetos e negdcios

Ancorada em valores como o bem, o beneficio, o belo, a fidelizacdo, o
comprometimento e a integridade, a empresa D possui uma estrutura de trabalho diferenciada:
49 colaboradores altamente qualificados e o conceito de gestdo é pautado pela ética,
desenvolvimento humano e gestdo do conhecimento.

Localizada fisicamente no Vale do Paraiba, mas com atuacdo em outras regides do
pais, a empresa possui uma estrutura organizacional horizontalizada, com a divisdo de dois
grupos de atuacdo: Implantacdo e Operacao, sendo o primeiro responsavel por toda a relacéo
com empresas terceiras, fornecedores e o0 segundo gerencia a operacionalizacdo das atividades
sob a perspectiva interna, seus proprios colaboradores e os dos seus clientes.

Um fator de destaque no formato de gestdo praticado pela empresa D € a filosofia de
trabalhar com uma estrutura enxuta e mais horizontalizada possivel, tendo menos pessoas
fazendo mais, ou seja, melhor remuneracdo para todos, eficAcia na comunicacdo, maior
qualificacdo e competéncia, bem como a preocupacdo em desenvolver o individuo tanto na
esfera profissional, quanto pessoal.

Com visdo atualizada e em convergéncia com o mercado, a empresa identifica e
gerencia seus stakeholders: colaboradores, colaboradores dos negdcios dos clientes, o0s
clientes, fornecedores e demais prestadores de Servigos.

A empresa possui foco no desenvolvimento de suas liderancas, bem como a
valorizacdo do conhecimento gerado por meio de agdes de capacitacdo. Assim sendo, a
empresa D possui um nudcleo de Desenvolvimento Humano Organizacional (DHO), o qual
concentra todas as atividades de Educacdo Corporativa.

Desde o inicio de suas atividades, na década de 80, a empresa atua sob a perspectiva
da Gestdo de Projetos profissional e desta forma trabalha de forma organizada e por
processos. Desenvolveram também, ao longo do tempo, uma cultura muito favoravel a Gestdo
do Conhecimento Organizacional por meio de reuniGes gerais, workshops periodicos,
palestras e cursos de atualizagdo. Os stakeholders envolvidos nessas atividades sdo separados
por niveis, considerando suas fungdes e necessidades.

Para a modalidade de cursos de especializacdo, a empresa opta por cursos in company
e atualmente estéo iniciando a terceira turma de MBA, sendo esta realizada em parceria com
seus principais clientes.

As atividades de workshops, palestras e demais encontros, sdo realizados,
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preferencialmente, fora das dependéncias da empresa e abordam temas como: espiritualidade,
autoconhecimento, competéncias e demais assuntos que possuam convergéncia com 0s
propdsitos da empresa no cumprimento de suas atividades. Ha estimulo e a valorizacdo do
dialogo entre as liderancas e as equipes de trabalho.

Sempre em busca de uma atuacdo de vanguarda em seu formato de gestdo, a empresa
trabalha com a capacitagdo de seus colaboradores e prioriza o replicar do conhecimento
gerado, desta forma, no inicio deste ano de 2017, iniciaram um novo formato de disseminar
informacdes internamente. O seu nucleo de Operagdes, composto por cerca de 18 pessoas, foi
dividido em quatro grupos e essa divisdo respeitou o critério de construir as equipes com
pessoas que ndo trabalham juntas. Foram definidos trés temas: desenvolvimento humano,
motivacdo e atendimento ao cliente, temas esses que sdo convergentes com o tipo de
atividades realizadas pelo referido nucleo. Foi feita uma dindmica para definirem quais
assuntos seriam tratados dentro dos temas estipulados e cada grupo teve que preparar uma
atividade na qual promoveu a explicagdo do conteldo para os demais participantes. As
apresentacdes foram realizadas entre os meses de fevereiro e maio, com as tematicas: analise
SWOT, Gestdo de Stakeholders, Comunicacédo e Feedback e Projetos.

As principais liderangas da empresa consideram que ndo ha tarefas dificeis de serem
realizadas, o0 que ha sdo pessoas despreparadas e, sob esse viés, conduzem a escolha dos
participantes e o tipo de programa de Educacdo Corporativa que vai ser aplicado para cada
grupo de colaboradores ou para o colaborador individualmente.

Por possuir uma atuacdo proativa no que se refere a atualizacdo técnica e ao
desenvolvimento humano de seus colaboradores, a empresa E acaba ndo recebendo muitas
solicitacBes para subsidiar cursos ou especializa¢es, porém, quando isso ocorre, 0S casos Sao
avaliados e se houver convergéncia com 0s objetivos estratégicos da empresa e com as
atividades praticadas por parte do solicitante, os investimentos podem ser realizados.

A empresa D possui metas e objetivos muito claros, dos 49 colaboradores, mais de
90% sdo graduados e 0s que ndo sdo, sdo técnicos e como atuam com Visdo de mercado,
estando sempre a frente, essa postura, atrelada as praticas de Educacdo Corporativa conferem
a empresa um indice quase nulo de demissdes ou pedidos de demissdo e também ndo ha
percepcao sobre insatisfacdo gerada por aspectos atrelados a remuneracao.

Guiados pela filosofia institucional de que todos precisam ser felizes enguanto
trabalham, no que se refere ao engajamento dos seus stakeholders em seus programas de
treinamento, formacgdo ou desenvolvimento humano, a empresa atua sob os pilares: cliente

satisfeito, resultado financeiro e colaborador engajado, assim sendo, consideram que o0
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engajamento é natural e ndo enfrentam dificuldades geradas por atitudes contréarias a isso.

O monitoramento e controle das acbes é realizado por meio de uma ferramenta
prépria, trata-se de um software que prioriza a gestdo da comunicacdo e, especificamente,
para as acOes que visam o desenvolvimento humano, ndo possuem uma ferramenta ou préaticas
de monitoramento, se baseiam na percepc¢éo e na produtividade.

Sobre 0 uso de um método para a gestdo de seus projetos de Educacdo Corporativa,
bem como para os demais projetos da empresa, possuem uma forma prépria de
gerenciamento, com processos que compreendem: memorando, abertura do projeto,
pagamentos, visto dos gestores e relatorios gerenciais. Usam um software que gera o0s
relatérios de progressos e gestdo da comunicacdo. Todos 0s envolvidos possuem acesso as
informacdes.

Os gestores dos projetos tém conhecimento sobre o framework PMBOK e, embora 0s
processos do mesmo ndo sejam aplicados na integra, houve uma customizacdo do seu
contetido, gerando um método préprio de gerenciamento para os projetos da empresa D.

A aplicacdo dos processos de Gestdo de Stakeholders, definidos pelo PMBOK, como
meio para o desenvolvimento de projetos de Educacdo Corporativa € visto pela empresa como
algo que pode agregar valor aos formatos que ja realizam, podendo auxiliar na forma de
monitoramento e controle, porém tem-se que manter o foco no dinamismo das acdes que ja
sdo praticadas e manter a geracdo de aprendizado e aplicacdo pratica do que foi aprendido.

A empresa D possui em seu DNA a necessidade de aprendizagem e gestdo do
conhecimento, pois, em decorréncia das oportunidades de negdcios apresentadas por seus
clientes, atuam de forma multifacetada, em diversos segmentos, sempre aprendendo a fazer. O
proposito é focar na satisfacdao do cliente e adquirir o conhecimento necessario para que novos
projetos sejam abracados e novas expertises sejam adquiridas, garantindo assim uma atuacao

dindmica e competitiva no mercado.

Empresa E — segmento de explosivos para mineracao

Fundada em 1.874, a empresa E acumula mais de 140 anos de experiéncia e inovacao
em sua area de atuacdo e tem mais de 11.500 colaboradores atuando em mais de 100 paises.
No Brasil, tem um site e um escritorio comercial localizados no Vale do Paraiba.

A éarea que realiza programas com caracteristicas de Educacdo Corporativa esta

localizada dentro de Recursos Humanos (RH) e possui atuagdo voltada para Treinamento e
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Desenvolvimento ou Organization Development e Capability. Esta area é denominada de
Central de Expertise, a qual organiza e direciona todas as agOes de treinamento,
desenvolvimento e capacidades, atuando com caracteristicas de suporte. As necessidades sao
extraidas dos lideres das areas, compartilhadas com a Central de Expertise e a partir delas
elabora-se os programas relacionados a capability que irdo suprir as necessidades em questao.

Outra perspectiva de atuacdo da area refere-se aos programas globais enviados pela
matriz para serem implantados nas regides. Tais programas sdo analisados e traduzidos de
modo a serem colocados dentro da realidade do site ou regiéo.

A Central de Expertise tem foco no desenvolvimento de treinamentos mais robustos,
podendo atuar tanto na parte técnica, quanto comportamental, tendo por finalidade diminuir
ou eliminar lacunas identificadas ou atender a mudancas na estrutura. As capacitacdes, de
modo geral, sdo produzidas com o olhar no futuro. Para os treinamentos técnicos, além dos
que sdo comandados pela Central, ha demandas pontuais, como por exemplo, oriundos de
exigéncias legais, os quais sdo desenvolvidos localmente, sem a interferéncia da &rea de
Expertise.

Para o desenvolvimento de talentos e sucessdo, hd um programa estruturado no qual as
pessoas sdo identificadas e avaliadas. Identifica-se o grau de potencialidade e, de acordo com
0 mapa de carreira, a pessoa € alocada dentro do programa, enxerga-se o talento e cria-se 0s
programas de modo individualizado.

No que se refere ao desenvolvimento de programas com caracteristicas de Educacéo
Corporativa, a empresa E apresenta diferentes produtos, os quais atendem demandas
individuais e coletivas, respeitando as necessidades de cada site e pais de atuacao.

Todas as acOes relacionadas a treinamento e desenvolvimento sdo norteadas por uma
estratégia global, a qual alinha-se com uma visao regional e também se considera a percepc¢ao
da area, assim sendo, a atuacao € direcionada por trés vertentes: global, regional e local.

Os colaboradores sdo vistos como stakeholders e séo formados grupos de acordo com
suas expectativas, interesses e objetivos estratégicos, caracteristicas essas que sao percebidas
por meio da analise das necessidades dos individuos e das areas. As ac¢les relacionadas aos
grupos véo sendo determinadas de acordo com a visdo global, regional e local, sendo, em
algumas situacOes, priorizada a regional ou local em relacédo a estratégia global, objetivando
minimizar as lacunas e atender as necessidades do pais.

Os stakeholders sdo trabalhados somente na perspectiva interna, ndo havendo
programas para desenvolvimento dos externos, como por exemplo: fornecedores e clientes.

No que tange a perspectiva externa, ocorre, em algumas circunstancias, o convite, por
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parte de clientes, para que a empresa C ministre palestras ou alguma atividade relacionada ao
uso do produto, uma vez que sdo especialistas no segmento, mas tais atividades ndo fazem
parte do escopo estratégico da organizacéo.

Sobre limitacdes no desenvolvimento de seus programas, a organizacao identifica a
dificuldade de se ter claramente desenhado o mapa de desenvolvimento dos colaboradores,
considerando onde se esta e onde se pode chegar. Ndo had um capability framework para a area
comercial, por exemplo, ndo ha uma definicdo de quais competéncias, técnicas e
comportamentais, precisam ser desenvolvidas especificamente dentro dos programas com
caracteristicas de Educacéo Corporativa.

A percepcdo sobre o engajamento dos colaboradores nos programas desenvolvidos,
bem como de maneira geral com o negdcio da empresa E, é bem positiva, pois hd um
ambiente de trabalho saudavel, com abertura para exposi¢cdo de pensamentos e respeito a carta
de valores construida pela organizagdo. Consideram que 0 engajamento estid diretamente
ligado aos programas, beneficios oferecidos e relaces saudaveis estabelecidas entre liderados
e liderancas e acreditam que as pessoas desejam e precisam ser ouvidas, pois ndo é somente
oferecer remuneracdo justa e beneficios, a pessoa precisa se enxergar importante dentro da
organizacao.

Para 0 monitoramento dos resultados das acdes de treinamento e desenvolvimento, hé
um programa de metas no qual todos se envolvem, esta relacionado com a parte mais pratica,
nivel operacional e faz-se o controle mensal dos resultados no que se refere a volume e
producdo. Para o desenvolvimento de pessoas chave, hd programas de metas anuais e a
verificacdo do ciclo de performance que permite acompanhar a evolucdo de cada envolvido.
Um ponto que enxergam necessidade de mensurar e avaliar € o retorno sobre os investimentos
que sdo feitos nessas acdes, pois ainda ndo a conseguem medir de maneira quantitativa, mas
estdo trabalhando para que consigam obter respostas e terem uma rotina de acompanhamento.
Embora tenham boas ferramentas para analises de performance e avaliacdes de resultados de
treinamentos, a empresa E considera que ainda precisam sistematizar iSSo em processos, nos
quais consigam ser mais efetivos em relacdo ao uso das referidas ferramentas e 0 consequente
retorno sobre os investimentos feitos.

Para o desenvolvimento de projetos, seja na area de Educacdo Corporativa ou de
novos produtos e demais demandas da empresa, a empresa E utiliza frameworks de mercado,
como 0 PMBOK, por exemplo.

Sobre a possibilidade de estabelecer processos sob a perspectiva da Gestdo de

Stakeholders para auxiliar na definicdo e desenvolvimento dos programas da Central de
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Expertise, a empresa percebe que pode agregar valor ao seu trabalho, pois permitird uma
sistematizacdo das acOes e isso complementara as boas iniciativas que existem e promovera
uma evolucdo, ou seja, os ciclos e processos serdo fechados. Esclarecem que precisa-se

enxergar treinamento e desenvolvimento também sob a visdo néo subjetiva.

Empresa F — segmento religioso

Fundada em 1.959, a empresa F atua no segmento religioso e esta localizada no Vale
do Paraiba, com &rea disponivel superior a 1,3 milhdo de m2, aproximadamente 143 mil m2 de
area construida e 2.000 colaboradores.

Dentro da sua estrutura organizacional, os projetos relacionados ao conceito de
Educacao Corporativa séo trabalhados na area de Desenvolvimento Humano, a qual responde
por: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e cargos e salarios. As atividades
concentram-se em treinamentos e capacitacdo de viés técnico, comportamental e carreira.

Por se tratar de uma empresa que atua em um segmento diferenciado, a empresa F
possui diferencas organizacionais quando comparada com empresas convencionais, por
exemplo, a alta administracdo nem sempre possui formagdo académica especifica ou
experiéncia de mercado, fato este que, em alguns casos, exige maior proatividade da area de
Desenvolvimento Humano, no que se refere a conseguir investimentos para a realizacdo dos
treinamentos e capacitacoes.

No que tange o contexto estratégico, ndo possuem um planejamento macro que
determine a atuacdo das areas, assim sendo, a demanda relacionada ao desenvolvimento
técnico ou humano dos colaboradores sdo mapeadas pelas respectivas liderancas e levadas
para a Geréncia de Desenvolvimento Humano. Esta, juntamente com sua equipe, faz uma
avaliacdo das solicitacbes e entendendo ser realmente necessaria e convergente com 0s
objetivos da empresa, solicita autorizagao para a realizagdo das a¢Ges pertinentes a cada caso.

Visando o crescimento desta area que gerencia as atividades de Educacdo Corporativa,
sua lideranga tem procurado antever as necessidades, sendo proativa com as areas e
objetivando fazer um planejamento anual e, consequentemente, garantir um budget para as
acoes, bem como garantir um desenvolvimento continuo, tanto para a parte técnica, quanto
comportamental e de carreira das pessoas que compdem a forca de trabalho da instituicéo.

Cursos in company, investimento em especializa¢0es para profissionais com potencial

de crescimento, coach e treinamentos técnicos sdo modalidades de acGes que a empresa
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realiza, mas sdo, de certa forma, pontuais e ndo possuem um padrdo especifico de
desenvolvimento.

Sob a perspectiva de mercado, o fato de: ndo possuir um direcionamento estratégico
macro e ter, na alta administracdo, pessoas que nem sempre possuem experiéncia de mercado
e formacdo técnica, compGem uma limitacdo para a estruturacdo de projetos de Educacéao
Corporativa mais robustos, porém isso ndo representa, por exemplo, uma estagnacgao por parte
da empresa.

O foco principal das atividades sdo os colaboradores, desde a lideranca, até o
operacional. As participacdes sdo definidas de acordo com as caracteristicas e objetivos dos
treinamentos e estes podem ser realizados, tanto pela equipe da area de Desenvolvimento
Humano, quanto por empresas ou instrutores externos que serdo contratados. A referida area
possui credibilidade junto aos demais departamentos da empresa e isso tem permitido que
atividades pontuais de replicacdo ou reciclagem de informacdes sejam realizadas
internamente, permitindo otimizag&o de recursos, principalmente financeiro.

Por se tratar de uma empresa que possui, em seu espaco fisico, diversos prestadores de
servicos gque complementam sua operacdo junto ao cliente final, os profissionais dessas
empresas estdo se unindo para desenvolverem projetos de Educagdo Corporativa, objetivando,
por meio da padronizacdo do atendimento ao cliente, buscar a exceléncia nos servicgos
prestados.

A empresa F enxerga que seu maior desafio é a estruturacdo de processos para que se
atinja os padrbes de exceléncia que se espera, pois possuem uma estrutura fisica de qualidade
e projetada para promover, cada vez mais, o conforto e a comodidade do seu publico e seus
colaboradores sabem o que fazer e como fazer, mas € preciso que se profissionalize o desenho
dos processos, bem como sua automatizacdo, de modo a promover uma conectividade entre as
areas e unificar a comunicacdo, evitando atrasos e retrabalho no desenvolvimento das
atividades.

A equipe de T. I. (Tecnologia da Informacao) esta desenvolvendo um workflow para
gue, ao se desenhar 0s processos, seja possivel automatiza-los e assim agilizar os trabalhos
das &reas. A empresa constata que é preciso esforcar-se para estabelecer uma cultura de
planejamento e processos e fazer uso da tecnologia, bem como promover uma estruturacéo
dentro de um padrao, o qual ndo esteja preso nas pessoas.

Sobre o engajamento dos colaboradores nos programas de Educagdo Corporativa, a
empresa considera que conseguiram, ao longo do tempo e do bom trabalho realizado,

conquistar a confianca dos envolvidos e ndo encontram dificuldades de adesdo aos
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treinamentos e demais ac¢des que promovam o desenvolvimento humano. A quase totalidade
dos participantes conseguem perceber a importancia de se desenvolverem, absorverem e
disseminarem conhecimento.

Outro fator que a empresa entende como um catalisador para o engajamento dos
colaboradores é a questdo religiosa, pois h& aqueles que realizam seu trabalho ndo somente
para a satisfacdo de suas necessidades materiais, mas também, espirituais e isso contribui para
que tenham maior dedicacao nas atividades que Ihes sdo direcionadas.

O monitoramento dos resultados dos programas de treinamentos é realizado por meio
de uma avaliacdo de reacdo e os resultados sdo tabulados com o auxilio de uma planilha em
Excell e sdo formulados os feedbacks para os gestores. A area de Desenvolvimento Humano
estd atuando com mais intensidade junto aos mesmos, com o intuito de receberem, ap06s prazo
determinado, um retorno sobre o desempenho do colaborador na area, de modo que consigam
ir acompanhando a evolucdo deles no que se refere a absor¢do dos conhecimentos aplicados
nos treinamentos. Dependendo da categoria do treinamento, sdo aplicados testes de
personalidade e para os processos de selecdo, sdo aplicadas avaliacdes psicoldgicas e de perfil
profissional.

Para a elaboracdo de seus projetos ou programas de treinamento, sejam de
caracteristicas técnica ou comportamental ou de carreira, a empresa F ndo aplica nenhuma
metodologia especifica e reconhece que trabalhar com processos estruturados agregaria valor,
principalmente sendo processos que poderiam oferecer uma melhor identificacdo, analise e
gestdo dos stakeholders envolvidos nos trabalhos com caracteristicas de Educacdo
Corporativa.

Reconhecem que este Know-how precisa ser adquirido, até mesmo, para se
acompanhar as praticas de mercado e promover melhor aproveitamento dos recursos, bem
como gerenciar o tempo e terem etapas a serem seguidas de forma organizada e estruturada.

A empresa F por atuar, como mencionado anteriormente, em um segmento que possui
particularidades, acompanha o mercado no seu ritmo e tem conseguido éxito na
profissionalizagdo de suas atividades e, naturalmente, estdo trabalhando para promoverem o
desenvolvimento humano de forma direcionada e tentando absorver as melhores praticas

disponiveis.



