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Resumo

O objetivo deste trabalho é analisar a contribuicdo oferecida pelas Universidades
Corporativas (UCs) tanto na formagdo quanto na retengdo de talentos nas
organizagbes. Para responder a questao central, buscou-se investigar como a
implementagdo destas instituicdes auxiliou na capacitacdo dos colaboradores
alinhados aos propositos empresariais e na retengao de talentos. A pesquisa sustenta
a hipétese de que a adocido de modelos educacionais internos resulta em profissionais
mais bem preparados e comprometidos, alinhados aos valores organizacionais, na
retencao de talentos e na reducao de turnover. De natureza qualitativa e descritiva, a
metodologia empregada consistiu em uma revisao bibliografica e analise documental,
utilizando estudos de caso das empresas Banco do Brasil, Petrobras e Nestlé.
Observa-se que a adogao de estratégias de aprendizagem estruturadas permite as
organizagdes identificarem lacunas de competéncias, aprimorar processos internos e
fortalecer a motivacdo e o0 engajamento dos colaboradores. Adicionalmente, a
integracdo entre aprendizagem formal e pratica organizacional contribui para a
formacao de competéncias técnicas e comportamentais essenciais para enfrentar os
desafios do mercado. As UCs, portanto, ndo atuam apenas como centros de
treinamento. Elas transcendem esse papel ao funcionarem como ferramentas
estratégicas que promovem o aprimoramento profissional, reforcam a cultura
institucional e contribuem para a lealdade e a motivagcdo dos colaboradores. As
andlises dos casos demonstram essa eficacia: o Banco do Brasil e a Petrobras
mostram uma evolucdo histérica que transformou iniciativas de qualificagcdo em
modelos estratégicos adaptados a novas tecnologias e a gestdo do conhecimento. Ja
a Nestlé adota um modelo segmentado que resultou em uma alta taxa de fidelizagao
de talentos, comprovando como a personalizagcdo do desenvolvimento fortalece os
vinculos entre empresa e profissionais. Em suma, a pesquisa conclui que, ao se
implementar UCs, ha um impacto positivo na diminui¢do do turnover e no aumento do
desempenho, consolidando-as como vetores estratégicos de competitividade e de
sustentabilidade organizacional. O trabalho reforga que a aprendizagem continua e o
investimento em capital humano sado elementos essenciais para o sucesso das
organizagdes contemporaneas.

Palavras-chave: Gestdao de Pessoas; Universidade Corporativa; Retencdao de
Talentos.

Abstract

This study aims to analyze the contribution of Corporate Universities (CUs) to both
employee training and talent retention in organizations. The central question
investigates how the implementation of these institutions assists in training employees
in alignment with business goals and in retaining talent. The research hypothesis is
that adopting internal educational models leads to more prepared and committed
professionals, resulting in higher talent retention and reduced turnover. Employing a



qualitative and descriptive methodology, the study conducted a literature review and
document analysis, utilizing case studies of Banco do Brasil, Petrobras, and Nestlé.
The findings show that CUs are more than just training centers; they are strategic tools
that promote professional development, reinforce institutional culture, and contribute
to employee loyalty and motivation. The case analyses demonstrate this effectiveness:
Banco do Brasil and Petrobras showcase a historical evolution that transformed
qualification initiatives into strategic models for knowledge management. In contrast,
Nestlé's segmented model highlights how personalized development strengthens the
bond between the company and its professionals, leading to a high talent retention
rate. In conclusion, the implementation of CUs positively impacts performance and
reduces employee turnover, cementing their role as strategic drivers of
competitiveness and organizational sustainability. The work reinforces that continuous
learning and investing in human capital are essential for the success of contemporary
organizations.

Keywords: People Management; Corporate University; Talent Retention.



1 INTRODUGAO

Para muitas empresas, um dos maiores desafios € encontrar e manter talentos,
principalmente em um mercado cada vez mais competitivo, em funcdo da
globalizagdo, do aumento da concorréncia e da aceleragdo da inovagéo tecnologica.
Sob essa 6tica, surgem as Universidades Corporativas (UCs) como uma estratégia
indispensavel para o desenvolvimento e a retengdo de profissionais. Essas
instituicdes ndo se limitam ao desenvolvimento e aperfeicoamento das habilidades
técnicas, elas também promovem o desenvolvimento de competéncias
comportamentais, alinhadas as estratégias organizacionais, fortalecendo a cultura
interna e contribuindo para a produtividade (Eboli, 2004; Senior e Gondim, 2021).

Além de aprimorar habilidades e desempenho, as UCs desempenham um
importante papel no fortalecimento da cultura organizacional. Elas promovem um ciclo
virtuoso de aprendizado continuo que vai muito além da simples retencéo de talentos
e da redugao do turnover (Eboli, 2004).

Ao investir no desenvolvimento dos colaboradores, as UCs aumentam a
adaptabilidade e a produtividade, capacitando-os a enfrentar as constantes mudancas
do mercado e a executar suas fungdes com maior eficiéncia. Esse ambiente de
crescimento, estimula a inovagéao e a criatividade, pois 0 novo conhecimento adquirido
inspira a busca por solug¢des originais. Ao mesmo tempo, ao fomentar o aprendizado
dos funcionarios, a empresa demonstra que os valoriza, o que fortalece o
engajamento, a motivagao e a lealdade dos times (Eboli, 2004; Dutra, 2001; EDUVEM,
2023).

Além disso, o aprendizado continuo impulsiona o crescimento na carreira,
oferecendo ferramentas para que os colaboradores progridam e se tornem mais
autbnomos e confiantes em suas fungcbes. Dessa forma, eles se preparam para
enfrentar desafios internos e externos, ao mesmo tempo em que alinham o
desenvolvimento de competéncias aos objetivos estratégicos das organizagdes
(Eboli, 2004; Dutra, 2001; EDUVEM, 2023).

As UCs comegaram a emergir como um modelo voltado para o
aperfeicoamento de pessoas, inicialmente nos Estados Unidos, a partir das décadas
de 1970 e 1980, com objetivo na padronizagcdo de treinamentos internos e na
integracdo entre a aprendizagem e as estratégias organizacionais. Com o tempo,

essas estruturas evoluiram gradualmente, passando de simples centro de capacitagao



técnica para instituicées voltadas a gestdo do conhecimento e ao fortalecimento da
cultura organizacional (Martins et al, 2024). Essa trajetoria historica destaca a
importancia de integrar o aprendizado as metas estratégicas das organizagoes,
criando valor tanto para o colaborador quanto para a empresa.

No Brasil, empresas como Banco do Brasil, Petrobras e Nestlé tem se
destacado pelo investimento em UCs, utilizando programas estruturados de educagéao
corporativa para desenvolver competéncias técnicas e comportamentais e reter
talentos. O Banco do Brasil, por exemplo, emprega a Universidade Corporativa
(UniBB) para capacitar seus colaboradores e integrar novos profissionais as suas
carreiras (Banco do Brasil, 2015). A Petrobras, por sua vez, mantém a Universidade
Petrobras (UP), com programas voltados ao desenvolvimento técnico e executivo,
contribuindo para a formagéao e retengéo de talentos estratégicos (Petrobras, 2024).
Ja a Nestlé possui quatro Universidades Corporativas que oferecem cursos de
graduacgao, pos-graduacédo e até MBA em areas como Supply Chain, Finangas,
Vendas e Transformacéo Digital (Mundo RH, 2023). Esses exemplos demonstram que
tais programas vao além do diferencial competitivo, funcionando como instrumentos
estratégicos para motivar, capacitar e reter colaboradores.

Diante desse contexto, o presente trabalho tem como objetivo analisar a
contribuicdo das UCs na formagao e retengcdo de talentos nas organizagdes. A
pesquisa foi desenvolvida a partir de revisdo de literatura, analise documental de
relatorios institucionais e artigos académicos, com énfase nos beneficios como a
contribuigcdo na formacao e retencao de talentos nas organizacoes.

Os objetivos especificos do trabalho sao: investigar o conceito e a evolugao das
UCs, destacando seu papel na gestado organizacional; examinar sua contribuigdo na
capacitacao e qualificagdo dos colaboradores; identificar o impacto na retencédo e
motivacdo de talentos; e, por fim, analisar organizacbes que utilizam UCs e os
resultados obtidos na gestdo de pessoas.

O problema de pesquisa busca responder a seguinte questdo: de que forma a
implementagdo das Universidades Corporativas contribui para a capacitacédo, a
formacao e a retencao de colaboradores nas organizacbes? Parte-se da hipotese de
que a adocao dessas instituicbes resulta em profissionais mais preparados e
comprometidos, alinhados aos valores organizacionais, além de contribuir para a

reducao da rotatividade.



A justificativa do trabalho reside na necessidade de aprofundar a
compreensao sobre a eficacia das UCs na formagao e retengcdo de profissionais,
fornecendo subsidios para empresas que desejam investir no desenvolvimento de
seus quadros internos. Dessa forma, o estudo busca evidenciar a relevancia
estratégica das UCs, articulando objetivos académicos e praticos as demandas

organizacionais.

2 METODOLOGIA

A pesquisa foi classificada como descritiva, pois, conforme destaca (Gil, 2008),
seu objetivo principal era descrever as caracteristicas de determinados fenbmenos ou
estabelecer relacbes entre variaveis. Nesse sentido, o presente trabalho buscou
analisar os atributos e impactos das UCs na qualificagao profissional e na retengao de
talentos nas organizagdes.

Tratou-se de uma pesquisa descritiva, de natureza qualitativa, com abordagem
de estudo de caso e revisdo documental, voltada a investigacdo das UCs em
empresas brasileiras. Conforme Minayo (2001), a pesquisa qualitativa interpreta a
realidade como um conjunto complexo, cujo significado € construido a partir da
interagao entre os sujeitos e seus contextos.

Sob essa perspectiva metodoldgica, a escolha desta abordagem possibilitou
explorar a multiplicidade de fatores relacionados ao papel das UCs nas estratégias de
gestao de pessoas.

Para tanto, foram adotadas as técnicas de estudo de caso e analise
documental, metodologias que, de acordo com Yin (2001), sédo eficazes na
investigacdo de fendmenos organizacionais contemporaneos dentro de seus
contextos reais, principalmente quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto
nao estavam claramente definidas. A analise documental, possibilitou a coleta de
dados secundarios provenientes de relatorios institucionais, publicagdes cientificas,
portais corporativos pertinentes ao tema.

O trabalho analisou exemplos de empresas como Banco do Brasil, Petrobras e
Nestlé, sendo categorizado como de carater coletivo, conforme a classificagdo
proposta por (Trivifios, 1987), ao analisar multiplas unidades para identificar padroes
e contribuir com uma compreensdo ampliada da realidade organizacional. Esse

procedimento permitiu observar como as UCs favorecem a integragdo entre
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aprendizagem e praticas organizacionais, impactando na retencao de talentos. Além
disso, evidenciou-se que as UCs, além de atuarem na formacdao de competéncias
técnicas e comportamentais, contribuiu na construcédo de ambientes de trabalho mais
motivadores, com oportunidades concretas de crescimento e desenvolvimento
profissional.

Dessa forma, pretendeu-se demonstrar que as UCs extrapolaram sua fungao
tradicional de capacitagao, assumindo papel estratégico no fortalecimento de culturas
organizacionais voltadas a retengao de talentos, inovagao continua e sustentabilidade
corporativa. Por exemplo, o Banco do Brasil e a Petrobras implementaram programas
de capacitacao e gestao de conhecimento que contribuiram significativamente para a
motivagéao e fidelizagado dos colaboradores.

Este trabalho adotou como procedimento metodoldgico a revisao bibliografica,
uma técnica de pesquisa baseada na analise de obras e publicagdes ja existentes,
objetivando fundamentar teoricamente a discussédo proposta. De acordo com Gil
(2008), a revisao bibliografica consiste no levantamento, selegéo e interpretagao de
contribuigbes tedricas disponiveis em livros, artigos, dissertacbes, teses e
documentos eletrbnicos, permitindo uma compreensdo ampla sobre o objeto de
estudo.

Segundo Lakatos e Marconi (2003), a pesquisa bibliografica € amplamente
utilizada em estudos exploratérios e descritivos, permitindo que o pesquisador se
aprofunde nas teorias ja consolidadas e nas tendéncias contemporaneas sobre o tema
estudado.

Para a construcdo do embasamento tedrico, foram consultadas
aproximadamente mais de quarenta obras, incluindo livros e artigos cientificos. O
periodo das fontes abrangeu desde 1990 a 2025, para garantir que o estudo estivesse
alinhado historicamente com referéncias classicas e essenciais para a
contextualizagdo do tema, como os trabalhos de (Eboli, 2004) e (Meister, 1998), que
foram consultadas para fornecer uma base sélida sobre a evolucdo do conceito de
UCs e consequentemente analisar as tendéncias mais recentes referente ao tema. As
fontes foram acessadas com auxilio de bases de dados académicos confiaveis
(Scielo, Google Académico, entre outras), sites institucionais que abordam o tema

educacéo corporativa, UCs e gestdo de pessoas.
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A escolha pela reviséo bibliografica justificou-se pela intencdo de compreender
o processo de consolidagao das UCs no Brasil, bem como seu papel estratégico na
Gestao de Pessoas. Essa abordagem permitiu reunir diferentes visdes e identificar as
principais contribuigdes e lacunas tedricas sobre o tema.

A pesquisa também contou com analise documental, possibilitando a coleta e
interpretacdo de dados secundarios disponiveis em relatorios corporativos, portais
educacionais e estudos de caso. Segundo Severino (2014), essa técnica mostrou-se
eficiente na obtencdo de informagdes organizadas e relevantes, principalmente
quando o objeto de estudo estava relacionado a praticas institucionais. Ja Yin (2001),
destaca que o estudo de caso é indicado quando se deseja investigar fendbmenos
atuais dentro de contextos reais, permitindo explorar as multiplas dimensdes do tema.

A utilizagdo conjunta de analise documental e revisao bibliografica ampliou a
compreensao sobre a evolugao das UCs, especialmente no Brasil, e sobre como elas
se tornaram parte integrante das estratégias de gestdo de pessoas. Assim, o estudo
procurou mostrar que as UCs nao s6 fomentam a formacao técnica, mas também
contribuem para a valorizagao dos funcionarios, incentivam a inovagéao e fortalecem
uma cultura organizacional em sintonia com os objetivos estratégicos da empresa.

Empresas como Banco do Brasil, Petrobras e Nestlé foram tomadas como
referéncia, por possuirem modelos consolidados de UCs. Ao analisar essas
experiéncias, foi possivel observar os efeitos dessas estruturas na formacéao

continuada dos colaboradores e nos resultados institucionais.

1.0 - CONTEXTUALIZAGAO HISTORICA DAS UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

A UC tem se consolidado ao longo do tempo como uma pratica relevante para
promover alinhamento estratégico e a qualificacdo profissional nas empresas. A
crescente complexidade dos mercados, impulsionada pelas mudangas no cenario
global, pela transformacao digital, levou as organizagdes a adotarem novas
estratégias para gerir o conhecimento, as competéncias e as pessoas. Nesse cenario,
surgem as UCs como ferramentas estratégicas voltadas a capacitacao continua, que
alinha aprendizagem aos objetivos institucionais, fortalecendo a cultura organizacional
(Eboli, 2004).

As UCs ultrapassam o papel tradicional dos centros de treinamento, ao se

estruturarem como parte integrante da gestao organizacional (Eboli, 2004).
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Segundo Eboli (2004), a UC representa uma mudanca significativa em relagao
a area de, pois nao se restringe a programas isolados de capacitagdo, mas assume
uma postura sistémica, orientada pela gestdo por competéncias. Para compreender
sua relevancia atual, faz-se necessario recuperar seu conceito, evolugédo e papel na
gestao de pessoas. Meister (1998), observa que essas instituicbes funcionam como
centros de aprendizagem voltados ao desenvolvimento de habilidades essenciais,
alinhadas a missao, a visao e aos valores das organiza¢des. Sua principal finalidade
€ promover o conhecimento como recurso competitivo, ajustando-se constantemente
as necessidades e aos objetivos corporativos.

Segundo Eboli (2004, pg.43),

“As organizagdes precisam consolidar e disseminar seus valores e principios
basicos de forma consistente, para que eles sejam incorporados pelas
pessoas, tornando-se norteadores de seu comportamento e permitindo o
direcionamento entre objetivos e valores individuais e organizacionais,
construindo-se assim a identidade cultural.”

Ainda segundo a autora (Eboli, 2004, p. 48), a UC consiste em formar e
desenvolver os talentos humanos, bem como o conhecimento organizacional,
garantindo que esse conhecimento seja construido, compartilhado e incorporado a
pratica. Assim, a UC integra o desenvolvimento individual as metas corporativas,
estimulando a aprendizagem continua e a inovagao.

O conceito de Universidade Corporativa ganhou forca nos Estados Unidos a
partir da década de 1950, especialmente no Pds-Segunda Guerra Mundial, quando
grandes corporagdes perceberam a importancia de formar internamente seus talentos
para sustentar a competitividade em um ambiente em constante transformacao
tecnolégica (Eboli, 2004; Meister, 1998). Essa percepg¢ao impulsionou a criagao de
centros de capacitagao voltados a produtividade, a colaboragao e a disseminagao de
valores institucionais.

Nas décadas de 1980 e 1990, o movimento se fortaleceu com a criacdo de UCs
estruturadas, conectando aprendizado continuo e objetivos organizacionais. Nesse
contexto, empresas como General Electric, Motorola e McDonald’s desenvolveram
modelos de formacdo corporativa bem-sucedidos e sustentaveis (Meister, 1998).
Embora iniciativas anteriores ja existissem, foi a partir dos anos 1990 que o conceito

de UC se consolidou como diferencial competitivo, integrando praticas de gestdo do
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conhecimento e desenvolvimento de pessoas a estratégia empresarial (Meister,
1998). A esse respeito, Eboli (2004, p. 46) destaca:

“‘Milhares de empresas americanas criaram universidades-empresas,
faculdades e institutos de ensino para satisfazer a caréncia de conhecimento
dos empregados. Pouco tempo depois essa tendéncia atingiu todos os

setores de atividade e as mais diversas organizagbes”.

No Brasil, ainda que ag¢des de capacitagdo empresarial ja ocorressem desde
as décadas de 1970 e 1980, foi a partir dos anos 1990 que o modelo de UC comecou
a se consolidar. O processo foi impulsionado pelo mercado globalizado, que
pressionava as organizagdes a investirem no desenvolvimento continuo de seus
colaboradores como forma de gerar diferencial competitivo. Um marco importante foi
a criacéo da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), oficializada em 2002,
aléem de iniciativas relevantes de empresas como Petrobras e Nestlé, que
estruturaram programas de qualificagao interna (Eboli, 2004). Nesse sentido, Eboli
(2004, p. 51) enfatiza que as empresas pioneiras na implantagdo de UCs
demonstraram vis&o estratégica ao adotar um sistema de educacgao corporativa capaz
de gerar indicadores de retorno sobre investimento, consolidando-se como referéncia
em gestao de pessoas.

Adotar um sistema de educacéao estratégica, nos moldes das UCs, representa
condicdo essencial para que as empresas desenvolvam seus talentos humanos,
impactando positivamente tanto os resultados organizacionais quanto o
comportamento das pessoas (Eboli, 2004).

De acordo com Schein (1990, p. 3):

"A cultura pode agora ser definida como (a) um padrao de pressupostos
basicos, (b) inventados, descobertos ou desenvolvidos por um determinado
grupo, (¢) a medida que ele aprende a lidar com seus problemas de
adaptacao externa e integragao interna, (d) que funcionou bem o suficiente
para ser considerado valido e, portanto (e) deve ser ensinado aos novos
membros como a (f) maneira correta de perceber, pensar e sentir em relagéo
a esses problemas.”

Sob essa perspectiva, as UCs atuam como instrumentos de difusdo da cultura
organizacional, promovendo o alinhamento de condutas, valores e metas entre os
colaboradores. Essa funcao fortalece a coesdo do grupo e o0 senso de propdsito

compartilhado. Por meio de cursos, treinamentos e praticas educativas, contribuem
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para consolidar a identidade institucional e integrar novos profissionais, favorecendo
o sentimento de pertencimento. Como observa Chiavenato (2014), investir na
qualificacdo resulta em motivacéao, fidelizacdo e melhor desempenho, refletindo na
saude organizacional e na redugao do turnover.

Esse papel cultural das UCs torna-se evidente quando seus programas de
formacdo estdo vinculados aos valores, a missdo e aos objetivos da empresa,
promovendo um ambiente de aprendizado continuo que internaliza tais principios nos
colaboradores. Mais do que ensinar o “o0 qué”, essas iniciativas esclarecem também o
“porqué” e o “como” do negdcio, moldando a forma de pensar e agir dos funcionarios
e reforgcando a coesdo em torno de um propdsito comum.

A competéncia também se apresenta como elemento essencial para o
funcionamento das UCs. Segundo Eboli (2004, p. 91), as competéncias humanas
devem ser adquiridas, desenvolvidas e aplicadas continuamente, de modo a preparar
os talentos para viabilizar as estratégias empresariais. Fleury e Fleury (2001) definem
competéncia como a integragéo entre conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
direcionada a geragao de resultados em contextos especificos. Sob essa ética, as
UCs assumem papel estratégico ao conectar aprendizado individual e objetivos
organizacionais, fomentando competéncias que sustentam vantagem competitiva.

Com os avancgos tecnoldgicos, as UCs evoluiram para modelos hibridos de
aprendizagem, que combinam ensino presencial e remoto em trilhas personalizadas,
e essa flexibilidade possibilita atender a diferentes estilos de aprendizado, ampliando
o desenvolvimento profissional e a inovagao interna. Assim, as UCs configuram-se
como estruturas inovadoras de administragcdo do conhecimento, integrando educacéo,
cultura organizacional, competéncias e gestdo de pessoas em um ambiente dindmico.
Ao alinhar o desenvolvimento humano as estratégias corporativas, fortalecem a
competitividade, a inovacéao e a sustentabilidade organizacional no longo prazo (Eboli,
2004).

Portanto, a trajetoria das UCs revela como essas estruturas deixaram de ser
apenas espacgos de treinamento para se tornarem alavancas estratégicas, integrando

historia, cultura, competéncias e inovagao no contexto empresarial contemporaneo.
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2.0 - UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: PAPEL ESTRATEGICO NO
DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS E GESTAO DE PESSOAS

A crescente competitividade do mercado e a constante necessidade de
adaptacdo impdem as organizag¢des o desafio de capacitar suas equipes para além
das funcgbes técnicas. Para isso, torna-se indispensavel adotar abordagens
estratégicas integradas a gestao de pessoas e ao desenvolvimento de competéncias.

De acordo com Eboli (2004, p. 48),

“A UC consiste em formar e desenvolver os talentos na gestdo dos negdcios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional, por meio de um
processo de aprendizagem ativa e continua, visando o desenvolvimento de
competéncias empresariais € humanas consideradas criticas para a
viabilizagado das estratégias de negdcios”.

Sob essa perspectiva, percebe-se que o papel estratégico das UCs reside na
capacidade de alinhar a qualificacdo dos colaboradores diretamente aos objetivos e a
cultura da empresa, conforme observa Eboli (2004), ao destacar que o
desenvolvimento de competéncias precisa estar intrinsecamente conectado as
estratégias organizacionais. Assim, o desenvolvimento de competéncias deixa de ser
apenas uma pratica operacional e passa a constituir elemento central da gestéao

estratégica de pessoas.

Nesse contexto, “as organizacbes pioneiras na adocdo desse modelo
revelaram grande capacidade de antecipar tendéncias, ao direcionar esforgos
para conceber, desenvolver e implantar sistemas de desenvolvimento de
talentos humanos baseados em principios educacionais inovadores” (Eboli,
2004, pg. 51).

Além disso, é inquestionavel que o desenvolvimento de pessoas atua como
forca estratégica e constitui um dos pilares de uma gestao empresarial bem-sucedida.

Eboli (2004, p. 38) reforga essa ideia ao afirmar que:

“As boas praticas de gestdo de pessoas resultam em mais lucros, as empresas com
melhores condig¢des para trabalhar sdo as que tém mais sucesso, e por ser admirada
pelos funcionarios é considerada boa para trabalhar, resultando em uma parte do
plano de metas da area de gestdo de pessoas em vdrias empresas, onde
desenvolvimento e educagdo ganham forga em relagdo as outras praticas de gestdo
de pessoas”.
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A autora ainda destaca que os principais desafios estratégicos de gestao de
pessoas sao atrair, capacitar e reter talentos, gerir competéncias, gerir conhecimento

e formar o perfil de profissional demandado pelo setor. Segundo Eboli (2004, p. 41):

“E absolutamente necessario que as empresas desenvolvam seus talentos e
competéncias a fim de aumentar sua competitividade e obter melhores
resultados nos negdcios. E para que isso ocorra € importante que haja agdes
integradas e conectadas em todas as esferas, organizagédo, gestdo de
pessoas e individuos”.

Em uma analise historica, Stewart (apud Vivas, 2008) ressalta que, no modelo
taylorista da Era Industrial, o funcionario ndo precisava se adaptar a mudancas em
sua rotina de trabalho ou na estrutura da empresa, ja que as fungdes eram bastante
padronizadas. No entanto, na chamada Era da Informagéo, a seguranga no emprego
foi substituida pelo conceito de empregabilidade, que se baseia em conhecimentos e
habilidades. Com isso, as fungcbes se tornaram mais complexas e mudam com
frequéncia. Essa transicao evidencia o papel das Universidades Corporativas (UCs)
como uma resposta as novas demandas, tornando a qualificacdo continua um
requisito essencial.

Diante desse cenario, compreender as diferengcas entre habilidade e
competéncia torna-se essencial para analisar o papel das UCs. De acordo com
Chiavenato (2014), habilidade refere-se ao “saber fazer”, isto é, a capacidade de
aplicar o conhecimento em acodes praticas. Trata-se de destrezas especificas, como
programar, gerenciar um projeto ou operar uma maquina.

Ainda de acordo com Draganidis e Mentzas (2006, p. 4), "uma competéncia é
uma combinacdo de conhecimento tacito e explicito, comportamento e habilidades,
que da a alguém o potencial para a eficacia no desempenho de uma tarefa".

Nesse sentido, ao estruturar programas de aprendizagem, as UCs nao apenas
transmitem habilidades técnicas, mas possibilitam a formagao de competéncias que
sustentam os objetivos estratégicos da organizagédo. Dessa forma, consolidam-se
como espagos que transformam capacidades individuais em competéncias
organizacionais, reforgando sua relevancia estratégica na gestdo de pessoas e no

desenvolvimento de talentos (Eboli, 2004).
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2.1 O Papel Estratégico da Universidade Corporativa na Cultura Organizacional

Com a globalizacdo e a abertura dos mercados, inicia-se também a chamada
era do conhecimento. Este € considerado um ativo intangivel, incontrolavel e
intransferivel, mas, ao mesmo tempo, perecivel, visto que informacgdes relevantes em
um determinado momento podem perder valor em pouco tempo (Schein, 1990). Essa
caracteristica reforca a importancia das UCs na gestdo do conhecimento como
recurso estratégico.

Schein (1990) argumenta que a capacidade de uma empresa sobreviver e
prosperar em um ambiente em constante mudanca depende diretamente de sua
habilidade de aprender e se adaptar rapidamente. O conhecimento, nesse contexto,
€ um ativo critico. A cultura da organizagao é o que define como o conhecimento &
gerado, compartilhado e utilizado. Portanto, a gestdo do conhecimento é um pilar
estratégico para a adaptagao e o sucesso do negdcio, um ponto central na visdo do
autor.

Assim, a obtencao, selecao criteriosa e aplicacdo das informagdes tornam-se
diferenciais competitivos para as organiza¢des, uma vez que orientam a formulagao
de estratégias. Além disso, o tratamento e integragao das informagdes servem como
base para a construgdo do conhecimento organizacional (Fleury; Fleury, 2001). O
conhecimento passa, portanto, a ser o recurso que mais agrega valor as empresas e,
consequentemente, a nova economia em rede. Dessa necessidade de gerir 0
conhecimento emergem as UCs, cuja finalidade principal € manter colaboradores com
alto potencial de geracao de valor, configurando-se como uma vantagem competitiva
para a organizagao.

As universidades corporativas atuam como ferramentas estratégicas
essenciais para moldar e fortalecer a cultura organizacional. Elas vao além do simples
treinamento, servindo como um meio para transmitir os valores, a missao e o0s
comportamentos esperados pela empresa de forma continua. Esse papel estratégico
garante que o desenvolvimento dos colaboradores esteja alinhado diretamente aos
objetivos de negdcio, fortalecendo a cultura de forma sistémica (Eboli, 2004).

As UCs, diferenciando-se das instituicbes de ensino convencionais, focam na
competéncia dos profissionais. Elas ndo visam apenas transmitir habilidades
especificas ou o "saber fazer", mas sim capacitar o colaborador a mobilizar

conhecimentos e atitudes para resolver problemas complexos e gerar valor. Ao
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integrar o aprendizado ao cotidiano organizacional, as UCs garantem que as
habilidades adquiridas se transformem em competéncias praticas e relevantes, que
fortalecem a produtividade e a inovacéo (Eboli, 2004).

Segundo Senge (2016), as UCs séo, na pratica, a principal ferramenta que as
empresas usam para construir e sustentar esse tipo de organizagao. Elas oferecem o
ambiente e a estrutura necessarios para que o aprendizado continuo (lifelong learning)
e a colaboragdo se tornem parte da cultura diaria. Ao oferecerem um espago
estruturado para o desenvolvimento, as UCs demonstram o valor que a empresa
atribui ao capital humano, o que contribui para a inovagao, a competitividade e o
aumento do engajamento e do senso de pertencimento dos profissionais. Essa cultura
de aprendizado continuo, além de manter os talentos atualizados, € um fator crucial
para a retencao dos colaboradores.

A gestdo por competéncias, mapeia as habilidades necessarias e orienta o
desenvolvimento de cada colaborador. Isso evita que funcionarios sejam colocados
em posi¢des para as quais ndo estdo preparados, reduzindo a insatisfacdo, os
conflitos e a frustracdo interna. Um ambiente em que os profissionais se sentem
desafiados e preparados tende a ser mais harmonioso (Dutra, 2001)

A atuacdo das UCs vai além da simples oferta de treinamentos pontuais.
Conforme Alperstedt (2001), elas promovem o desenvolvimento de competéncias
criticas para o negécio, incluindo habilidades técnicas e comportamentais como
lideranga, colaboragéo e visédo sistémica. Esses elementos s&o cruciais para garantir
a adaptabilidade e o desempenho continuo das equipes, assegurando a
sustentabilidade da organizacédo em um mercado dinamico.

Outro ponto relevante é o impacto das UCs na retencéo de profissionais. Dutra
(2004) argumenta que o investimento na formag&o continua gera maior satisfacao e
fidelizagao, pois os colaboradores percebem que a empresa valoriza seu crescimento
e oferece oportunidades reais de desenvolvimento. Chiavenato (2014) reforga essa
ideia ao destacar que a capacitagao aliada a perspectiva de progressao na carreira
contribui significativamente para a permanéncia dos talentos nas organizagdes.

Ao atender as demandas imediatas dos colaboradores, as corporagdées obtém
beneficios significativos na relagdo custo-beneficio. A ado¢ao de UCs pode gerar
vantagens como melhoria da qualidade, aumento da produtividade, alinhamento com

0s avangos cientificos e tecnoldgicos, maior motivagado dos empregados, redugao de
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conflitos internos e diminui¢ao da rotatividade de pessoal (Eboli, 2004). Nesse sentido,
o conceito de UCs consolida-se como uma evolugdo qualitativa em relagédo a
tradicional area de treinamento. Trata-se de um recurso estratégico que, longe de ser
modismo ou simples readequacéao, constitui um poderoso instrumento de sustentacao
para o desenvolvimento organizacional de longo prazo (Eboli, 2004).

No Brasil, a implementagdo das UCs tem se intensificado, sobretudo em
grandes corporag¢des como Petrobras, Banco do Brasil e Nestlé. Tais organizagbes
adotaram modelos educacionais internos robustos e alinhados as suas estratégias
empresariais, o que resultou em melhorias no desempenho organizacional e no
fortalecimento da cultura corporativa. Santos et al. (2014) ressaltam que a cultura
organizacional, a estrutura e a gestdo de pessoas orientada por processos sao
elementos decisivos para o sucesso dessas iniciativas, impactando diretamente no
desempenho institucional e na consolidagao da cultura corporativa.

A atuacao estratégica das UCs se manifesta na criagdo de um ciclo virtuoso,
no qual o desenvolvimento individual € um motor para o crescimento coletivo,
assegurando que o capital humano se torne um diferencial competitivo duradouro. As
UCs tém se destacado como instrumentos essenciais para alinhar a capacitagao dos
colaboradores aos objetivos da empresa, promovendo nao apenas o desenvolvimento
técnico, mas também o engajamento e a permanéncia dos talentos nas organizagoes
Senior (2021).

Senior (2021) enfatiza que, diante da complexidade do ambiente corporativo
contemporaneo, as UCs assumem um papel fundamental ao conectar o aprendizado
dos colaboradores com a estratégia empresarial, fortalecendo o comprometimento
profissional e a retencdo de talentos. Segundo Vargas (2003), as UCs atuam como
estruturas estratégicas para integrar o aprendizado e o desenvolvimento
organizacional, impulsionando a inovagao e o alinhamento a estratégia empresarial.

Além disso, as UCs promovem a motivacdo dos colaboradores ao oferecer
programas de desenvolvimento alinhados tanto as necessidades organizacionais
quanto aos interesses individuais. Essa sinergia contribui para o engajamento e
construgao de um ambiente mais produtivo e colaborativo. Segundo Eboli (2004), essa
integracao fomenta uma cultura de aprendizagem continua, onde o colaborador se
torna protagonista do seu proprio desenvolvimento, o que refor¢a o engajamento e a

produtividade no ambiente de trabalho. Em sintese, as UCs s&o agentes estratégicos
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que contribuem para a formagao de profissionais capacitados, motivados e alinhados
aos objetivos da empresa. Seu papel é decisivo para fortalecer a cultura
organizacional, reter talentos e garantir a competitividade sustentavel das

organizagoes.

2.2 UCs como Ferramenta Estratégica na Gestao de Pessoas

As UCs desempenham um papel fundamental no desenvolvimento dos talentos
e na conexao desses profissionais com as metas estratégicas das organizacgdes.
Conforme destacado por Chiavenato (2014), transformar o capital humano em um
diferencial competitivo exige a implementacdo de agbes formativas estruturadas a
partir de competéncias alinhadas aos objetivos de curto, médio e longo prazo. Dessa
forma, as UCs viabilizam uma gestdo de pessoas mais estratégica ao integrar o
aprendizado continuo ao planejamento organizacional.

Um passo essencial nesse processo € a analise das lacunas de competéncias
(gap analysis), que orienta o direcionamento dos recursos educacionais de maneira
eficiente. A analise de lacunas de competéncias, ou gap analysis, € um processo
fundamental para identificar a diferenga entre as habilidades atuais dos colaboradores
e aquelas necessarias para o desempenho ideal das fungdes, alinhadas aos objetivos
estratégicos da organizacéao. (Dutra, 2004).

Dutra (2004) destaca que essa avaliagao € vital para concentrar esforgos nas
habilidades que realmente impactam a inovagcao e a competitividade, posicionando a
UCs como um componente estratégico no contexto empresarial. Ao identificar essas
lacunas, entre as diferencas entre as competéncias existentes e as necessarias para
o desempenho ideal das fungdes, é possivel desenhar o caminho do desenvolvimento
ou criar trilhas formativas personalizadas e mais eficazes, aumentando assim, a
assertividade na formacao e promovendo a motivacdo dos profissionais ao oferecer
conteudo relevante e aplicaveis. Essa abordagem direcionada contribui para o
aprimoramento tanto do desempenho individual quanto do coletivo dentro da
organizacao.

Noe (2015) destaca que a personalizagao das trilhas formativas, baseada na

andlise de lacunas de competéncias, pode elevar o engajamento em até 30%,
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reforcando o alinhamento entre o desenvolvimento individual e as metas
organizacionais.

Branddo (2006) corrobora essa visdo ao destacar que a vinculagdo dos
programas de capacitagdo a planos de carreira estimula a motivacdo dos
colaboradores e diminui o desejo de desligamento. Portanto, acrescentar oferta
continua de capacitagao e possibilidades reais de crescimento sao determinantes
para fortalecer o sentimento de pertencimento, especialmente em areas técnicas.

Essa colaboracdo entre educacdo corporativa, recursos humanos e
planejamento estratégico é essencial para o sucesso das UCs. Fleury e Fleury (2001)
complementam que, ao cocriar conteudos que atendam as demandas reais da
organizagdo, as UCs aumentam o engajamento dos colaboradores e alinham o
processo de aprendizagem as necessidades do negdcio, agindo ndo apenas na
capacitagao, mas também na sua motivacao. Ao oferecer clareza nas possibilidades
de carreira, exposicao a liderangas e envolvimento em projetos desafiadores, elas
aumentam significativamente o engajamento.

Além disso, mensurar o impacto das iniciativas de aprendizagem é
indispensavel para garantir resultados concretos. Senior e Gondim (2021) apontam
que aproximadamente 60% das organizagdes com universidades corporativas
estruturadas monitoram indicadores-chave de desempenho (KPIs) relacionados a
aprendizagem, como a aplicagao pratica dos conteudos no ambiente de trabalho e a
evolucdo do desempenho dos colaboradores. Isso permite relacionar diretamente o
desenvolvimento de talentos com os resultados do negdcio. Além disso, Senior e
Gondim (2021) destacam que uma governanca educacional bem estruturada,
amparada por indicadores de desempenho, € crucial para o éxito das UCs, pois
oferece a alta lideranga uma visdo clara do retorno sobre o investimento em
capacitagao.

A articulacao das UCs com os setores de recursos humanos e planejamento
estratégico é vital para maximizar a aplicabilidade dos conteudos e amplificar os
beneficios em todas as areas da empresa (Eboli, 2004).

Empresas brasileiras como Banco do Brasil, Petrobras e Nestlé exemplificam a
eficacia das Universidades Corporativas no desenvolvimento de talentos. O Banco do
Brasil, por meio da sua universidade corporativa (UniBB), integra suas acodes

diretamente com as areas de recursos humanos e planejamento estratégico, o que
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potencializa a aplicacdo dos conteudos formativos e maximiza os impactos positivos
em todas as unidades de negdcio (Banco do Brasil, 2017). Essa articulagdo permite
que os programas de formagao estejam alinhados tanto as demandas organizacionais
quanto as necessidades individuais dos colaboradores, promovendo assim um
processo educativo mais eficaz e engajador (Fleury; Fleury, 2001). Além disso, a
UniBB adota metodologias ativas de ensino, como simulag¢des, estudos de caso e
processos de coaching, que aumentam a autonomia e o protagonismo dos
profissionais na constru¢cao do seu préprio aprendizado, incentivando um ambiente de
desenvolvimento continuo e engajamento (Noe, 2015). As trilhas de aprendizagem
oferecidas pelas UCs contribuem para a formagao de lideres internos, fortalecendo a
cultura de profissionais altamente capacitados e apto a gerar valor sustentavel para a
organizagao (Banco do Brasil, 2017).

No caso da Petrobras, a UC conecta seus programas formativos diretamente a
inovacgao tecnoldgica e a sustentabilidade, areas essenciais para o desempenho da
empresa no mercado global. Essa integragcdo permite o desenvolvimento de
competéncias criticas que garantem a competitividade e a adaptagédo da companhia
as exigéncias ambientais e tecnolégicas (Rubio, 2011).

A Nestlé, por sua vez, também reforca a importdncia das universidades
corporativas na estruturacdo de programas educacionais alinhados as estratégias de
negécio, promovendo o desenvolvimento continuo de seus colaboradores e
fortalecendo a cultura organizacional voltada para a exceléncia e a inovagao (Eboli,
2004).

Por fim, as UCs assumem um papel direto no alinhamento estratégico e na
preparagao de sucessores. Os programas de capacitagdo sdo desenhados para que
todos os colaboradores e lideres compreendam e internalizem a mesma visao e
direcéo estratégica da empresa, garantindo que o desenvolvimento de competéncias
contribua de forma efetiva para o alcance das metas organizacionais. Além disso, ao
oferecer treinamentos focados, as universidades corporativas se tornam um ambiente
ideal para formar novos lideres, o que garante a coesao de equipes e a continuidade
da gestao (Dutra, 2004).

Dessa forma, as UCs consolidam-se como alavancas estratégicas para o
crescimento organizacional, promovendo o alinhamento entre competéncias,

inovagao e metas empresariais. Elas fortalecem a cultura de aprendizagem continua,
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0 que contribui para a retencéo de talentos e assegura a sustentabilidade institucional
a longo prazo. Ao integrar aprendizado e desempenho estratégico, as UCs funcionam
como agentes de transformacgdo, capacitando profissionais e garantindo sua
permanéncia em ambientes que valorizam o desenvolvimento alinhado as demandas
do mercado (Eboli, 2004).

3.0 UNIVERSIDADES CORPORATIVAS: IMPACTOS NA MOTIVAGAO E
RETENGAO DE TALENTOS

A implantagao de UCs tem se consolidado como uma estratégia essencial para
reter talentos e elevar a motivagdo dos colaboradores. Essas instituicdes oferecem
oportunidades continuas de crescimento e desenvolvimento, fortalecendo o vinculo
emocional e cognitivo entre os profissionais e a organizagdo. Conforme Eboli (2004),
as UCs promovem a exceléncia humana e profissional, gerando valor por meio de
solugdes educacionais que aprimoram o desempenho e reforcam a imagem
institucional. Consequentemente, essa valorizagao percebida € crucial para reduzir a
rotatividade voluntaria, conhecida como turnover.

Nesse sentido, experiéncias praticas de empresas globais reforcam esse papel
estratégico. Segundo Enrique Rueda (FIA Online, 2022, n.p.) vice-presidente de
recursos humanos e compliance da Nestlé Brasil, “as pessoas estao repensando sua
relagdo com o trabalho. Por isso, € fundamental que as empresas saibam alinhar
mudancas as expectativas dos profissionais para atrair e reter os melhores
funcionarios” (FIA Online, 2022, n.p.). Essa abordagem demonstra como as UCs
atuam diretamente na valorizagdo do capital humano, dialogando com os principios
que buscam nao apenas a capacitagao técnica, mas a integragao entre aprendizado,

estratégia empresarial e valorizagéo.

3.1 Turnover e Impactos Organizacionais

O turnover, que indica o fluxo de entrada e saida de colaboradores, € um
indicador critico da saude organizacional. Chiavenato (2014) explica que indices
elevados de rotatividade afetam negativamente a produtividade, a lucratividade e o
comprometimento, além de gerar custos elevados com desligamentos e novos
treinamentos. Esses custos podem ser classificados em primarios (diretos ao

processo de substituicdo), secundarios (indiretos, como redugdo na produtividade e
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impacto no clima organizacional) e terciarios (consequéncias de médio e longo prazo,
incluindo perda de conhecimento tacito e danos a imagem institucional). As UCs
atuam para mitigar esses impactos ao promover um ambiente que valoriza o

aprendizado continuo, o crescimento e a estabilidade dos colaboradores.

3.2 O Papel das Universidades Corporativas na Retencao de Talentos

Segundo O Relatério Pulse do indice de Tendéncias do Trabalho da Microsoft,
de 2022, revela que a retengao de talentos no Brasil esta diretamente ligada a fatores
como a mobilidade interna e o investimento em aprendizado e desenvolvimento. A
pesquisa mostra que 65% dos brasileiros permaneceriam por mais tempo em uma
empresa se tivessem oportunidades de mudar de fungao internamente, enquanto 81%
valorizam o suporte da organizagdo em sua capacitagdo. Esses dados quantitativos
sao cruciais para a argumentacao, pois validam a importancia da gestao estratégica
de pessoas e da aprendizagem organizacional no ambiente de trabalho
contemporaneo (Microsoft, 2022, n.p.).

A efetividade das UCs na retencao de talentos é comprovada por pesquisas e
evidéncias, embora de natureza distintas. Eboli (2004, p. 252) cita dados da Corporate
University Xchange que indicam uma taxa média anual de rotatividade de 13% em
empresas com UCs maduras, contra 21% em organizagbes sem essa estrutura,
conforme informagdes do Departamento do Trabalho dos EUA. Um exemplo pratico é
o University of Chicago Hospitals, que conseguiu reduzir seu turnover de 26% para
16% entre 1993 e 1999.

Apesar de a literatura académica brasileira ndo enfatizar de forma explicita os
resultados quantitativos diretos das UCs na retencao de talentos, observa-se que a
maior parte das evidéncias demonstradas € indireta. Os estudos e relatos geralmente
destacam o desenvolvimento de competéncias, engajamento, planos de carreira e o
fortalecimento da cultura organizacional como fatores que favorecem a permanéncia
dos profissionais nas organizac¢des (Eboli, 2004).

O caso da Nestlé ilustra essa abordagem com evidéncias tanto indiretas quanto
diretas. A empresa alinha as expectativas dos profissionais por meio de iniciativas
como o TalentHub e o People Match, que personalizam o desenvolvimento, e

programas de capacitagao para jovens, como o Nestlé needs YOUth, que criou 1,73
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milhdo de oportunidades em 2022 (FIA Online, 2022; Nestlé, 2022). Essas acgbes
promovem o engajamento e a motivagao, fatores que se traduzem em menor intengao
de saida e, consequentemente, na redug¢ao do turnover.

Os resultados verificados na Nestlé reforcam a eficacia das universidades
corporativas, com evidéncias quantitativas como a retencao de 96% dos frainees nos
primeiros seis meses, engajamento elevado por meio de trilhas de aprendizado
personalizadas e fortalecimento da cultura organizacional (Nestlé, 2023). Essa prova
concreta reflete a importdncia de programas estruturados de desenvolvimento
profissional, que contribuem diretamente para o comprometimento dos colaboradores.

A realidade de outras grandes empresas brasileiras, como o Banco do Brasil e
a Petrobras, reforca a relevancia estratégica das UCs na gestédo de pessoas. Apesar
de dados especificos de retengédo ndo serem publicamente divulgados, o simples fato
de terem investido na criacdo de instituicbes como a UniBB (Souza, 2017) e a
Universidade Petrobras (Petrobras, 2024), com suas amplas estruturas de formagao
e seus reconhecimentos no mercado, € uma forte evidéncia qualitativa do
compromisso dessas organizagbes com a qualificacdo, o desenvolvimento e, por
consequéncia, a retengao de seus talentos.

Conforme apontam autores como Dutra (2004), a valorizagdo do capital
humano por meio de aprendizagem continua e da participagdo em projetos internos é
reconhecida como uma pratica que fortalece a competitividade organizacional. A
Nestlé, ao alinhar expectativas individuais e promover o aprendizado continuo, reforga
que o capital humano é um ativo central na constru¢édo de vantagens competitivas
sustentaveis (FIA Online, 2022).

4.0 - UNIVERSIDADES CORPORATIVAS RESULTADOS NA GESTAO DE
PESSOAS E ESTUDO DE CASOS.

A gestdo de pessoas é um pilar estratégico para o desenvolvimento
organizacional, especialmente quando se trata de formar e capacitar profissionais
preparados para os desafios do mercado atual (Botoli; Mozzato; Sgarbossa, 2024).
Nesse contexto, as UCs se destacam por promover ambientes de aprendizagem
continua, integrando o desenvolvimento de competéncias as necessidades e metas
da empresa. Segundo os autores, a aprendizagem organizacional envolve um

processo permanente de aquisicao de saberes formais e informais, que impulsiona a
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inovacao, a geracao de novos conhecimentos e a aplicagao efetiva das competéncias
no dia a dia do trabalho.

As UCs funcionam como espacgos internos de formacdo, estruturando
programas que desenvolvem conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA),
elementos essenciais para fortalecer a competitividade e consolidar uma cultura
empresarial mais solida. Enquanto a busca por capacitacéo € rapida e imediata, o
desenvolvimento é uma estratégia de longo prazo que visa aprimorar continuamente
as competéncias, a motivagado e o desempenho dos colaboradores (Botoli; Mozzato;
Sgarbossa, 2024).

Para que o conhecimento adquirido em capacitagdes seja realmente eficaz, é
necessario criar um ambiente propicio a aplicagdo pratica dessas novas
competéncias, permitindo que os profissionais internalizem e utilizem o que
aprenderam em sua rotina. Investir em uma UCs propria possibilita a organizacao
atualizar e aprimorar continuamente suas equipes, promovendo treinamento de forma
agil, custos reduzidos e direcionando o aprendizado para maximizar resultados e
desenvolver competéncias estratégicas (Botoli; Mozzato; Sgarbossa, 2024).

Além disso, as UCs contribuem significativamente para a retencéo de talentos
ao alinhar o processo de aprendizagem com o0s objetivos individuais e
organizacionais, fortalecendo o engajamento e o0 comprometimento dos
colaboradores. Dessa forma, consolidam-se como ferramentas estratégicas de gestao
de pessoas, promovendo o desenvolvimento continuo de competéncias e reforcando
a cultura organizacional, fatores que impactam positivamente no desempenho e na

sustentabilidade da empresa (Botoli; Mozzato; Sgarbossa, 2024).

4.1. Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB)

A cultura de aprendizagem no Banco do Brasil € uma tradigdo que antecede a
criagao formal de sua Universidade Corporativa (UC). Desde o inicio do século XX,
praticas de compartilhamento de conhecimento ja eram observadas, com funcionarios
experientes atuando como instrutores informais e transmitindo saberes de forma
natural (Banco de Brasil, 2015). Era comum que os colaboradores mais experientes
registrassem a rotina de trabalho em pequenos pedagos de papel, as "burrinhas", que
serviam para sistematizar o conhecimento técnico e garantir a autonomia dos novos

funcionarios. Essa pratica demonstrava uma preocupacgao institucional com a
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formacao de pessoal que, em 1965, evoluiu para a criagdo do Departamento de
Selecado e Desenvolvimento do Pessoal (DESED), com o objetivo de centralizar as
agdes de qualificagdo e alinhamento do desenvolvimento humano aos objetivos
estratégicos da empresa (Venancio, 2007, p. 110-113).

A implantacdo de instrumentos de educagao corporativa e avaliagao de
desempenho evidéncia como as UCs podem atuar como ferramentas estratégicas
para a organizagdo. Segundo Eboli (apud Branco, 2006), a criacdo dessas
universidades busca atender aos interesses estratégicos da empresa, ampliando a
visibilidade da expertise organizacional e fortalecendo o alinhamento entre o
desenvolvimento humano e os objetivos corporativos. O conceito de alinhar gestao de
competéncias e gestdo de desempenho é um fator-chave para o sucesso de
programas como esse (Brandao; Guimaraes, 2001). Esse conceito se concretizou no
Banco do Brasil com a implementagcdo do modelo de Gestdo do Desempenho
Profissional (GDP), que integrou metas individuais, departamentais e organizacionais
a estratégia corporativa, utilizando perspectivas adaptadas do Balanced Scorecard
(BSC) ou Indicadores Balanceados de Desempenho e mapeando competéncias
essenciais para cada funcao (Kaplan; Norton, 1992).

Balanced Scorecard (BSC) € um modelo de gestao estratégica que vai além
dos indicadores financeiros, buscando uma visdo completa do desempenho da
empresa através de quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos
e do aprendizado e crescimento. O objetivo é traduzir a estratégia em objetivos e
medidas tangiveis, alinhando o trabalho diario com a visdo da organizagdo e
facilitando a tomada de decisbées (Kaplan; Norton, 1992).

A criacao formal da Universidade Corporativa Banco do Brasil (UniBB), em
2002, representou a consolidagdo desse processo. A UniBB foi instituida com a
missdo de sistematizar a formacado continua, oferecendo capacitacdo técnica e
comportamental alinhada aos objetivos organizacionais. De acordo com José Caetano
Minchillo, diretor de gestado de pessoas do BB em 2017, a UniBB tem como miss&o
auxiliar os funcionarios no desenvolvimento de talentos e na melhoria do
desempenho, contribuindo para a imagem da instituicdo e a exceléncia profissional
(Banco do Brasil, 2017).

A UniBB tem apresentado resultados significativos e de grande escala, sendo

reconhecida pela sua capacidade de inovagao e diversidade. Em 2017, a instituicao
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havia investido mais de meio bilhdo de reais em capacitagao nos ultimos cinco anos,
0 que resultou em mais de 7 milhdes de horas de treinamento. Com mais de 300
solugdes de capacitagao organizadas em Trilhas de Aprendizagem, a UniBB oferece
cursos presenciais em 18 unidades regionais e capacitagao online por meio do Portal
UniBB e do aplicativo UniBB Mobile. Em 2015, o portal ja registrava uma média de 33
mil acessos diarios, e o aplicativo, langcado em 2014, teve mais de 17 mil downloads,
destacando o alcance da instituicdo (Banco do Brasil, 2017).

Com foco em inovagédo educacional, a UniBB implementou treinamentos
utilizando 6culos de realidade virtual para simular situag¢des reais de trabalho, como o
atendimento a clientes (Banco do Brasil, 2017). O langamento do Portal UniBB em
2013 trouxe acesso remoto e modelos variados de aprendizado, como animagoes,
jogos e comunidades de pratica, contribuindo também para a sustentabilidade ao
reduzir a necessidade de deslocamento e o consumo de papel (Banco do Brasil,
2017). A plataforma passou a operar como uma ferramenta estratégica integrada aos
processos de gestdo de pessoas, fundamentada em trés pilares: educagao a distancia
(EAD), capacitacéo presencial e parcerias com instituicbes externas. Essa evolugao
esta associada a consolidagdo de uma cultura institucional voltada a aprendizagem
organizacional, que se tornou um elemento estratégico nas politicas de gestdo de
pessoas do banco (Banco do Brasil, 2015).

Ao investir no desenvolvimento continuo dos seus colaboradores, a instituicao
fortalece o vinculo entre o funcionario e a organizagao, promove oportunidades de
crescimento profissional e cria um ambiente de valorizagcdo do conhecimento. Essa
estratégia ndo apenas eleva o engajamento dos profissionais com os objetivos da
empresa, como também contribui para a diminuicdo da rotatividade de pessoal,
melhorando a lucratividade do banco (Banco do Brasil, 2015).

Mota, Santos e Lima (2022) destacam que a UniBB atua na formagao de
comportamentos, trabalhando preceitos como cultura de entrega e desenvolvimento
de habilidades gerenciais.

A atuacao da UniBB se estende a diferentes publicos, como o aplicativo UniBB
Mobile, com cerca de 30 mil usuarios ativos, o Portal UniBB Familia (para
dependentes e aposentados) e o Portal UniBB Setor Publico (criado para capacitar
gestores publicos), que ja atendeu 1.099 municipios (Banco do Brasil, 2017). Essa

exceléncia em educacdo corporativa rendeu a UniBB diversos prémios nacionais e
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internacionais, consolidando a instituicdo como referéncia no setor financeiro e
fortalecendo a imagem do Banco do Brasil.

O caso da UniBB, com sua abordagem em Educagdo a Distancia (EAD),
capacitacao presencial e parcerias externas, € outro exemplo pratico de como essas
instituicbes buscam o fortalecimento da cultura de aprendizagem, o maior

engajamento e o alinhamento de competéncias (Unibb, 2025).
4.2 Universidade Corporativa Petrobras (UP)

A Universidade Petrobras (UP) representa um marco na historia da formagéao
corporativa no Brasil. Sua trajetdria teve inicio em 1954, com a criagdo do Centro
Nacional de Aperfeicoamento e Pesquisas do Petréleo (CENAP), um pilar estratégico
da Petrobras para centralizar atividades de ensino e pesquisa e garantir a capacitagao
de profissionais qualificados no setor petrolifero (Petrobras, 2024). O crescimento
dessa estrutura foi acelerado com o convénio de 1957 com a Universidade da Bahia,
que implementou o curso de Geologia do Petroleo, e a formatura da primeira turma
de engenheiros em 1959, consolidando um avango significativo na qualificagdo
técnica nacional (Portos e Navios, 2023; Azevedo e Terra, 2008; Petrobras, 2024).

A evolugao da area de ensino e pesquisa culminou na reestruturagao de 1966,
que resultou na criacdo da Divisdo de Ensino (DIVEN), focada na formacao de
pessoal, e do Centro de Pesquisas e Desenvolvimento (CENPES), responsavel pelas
inovagodes tecnoldgicas (Petrobras, 2024). A empresa, desde sua criagdo, reconheceu
a necessidade de valorizar o conhecimento como fator essencial para seu futuro,
elegendo o treinamento e a educagdo como pilares estratégicos para o
desenvolvimento de competéncias e a retengao de talentos (Azevedo e Terra, 2008).
Essa abordagem ocorreu em trés fases: a contratacdo de técnicos estrangeiros, a
capacitacao de brasileiros no exterior e o investimento direto na qualificagao da forca
de trabalho interna (Peyerl, 2021).

A criagao oficial da UP em 2000 foi um resultado direto do amadurecimento das
praticas de capacitagao, assumindo o papel de agente estruturador da aprendizagem
organizacional (Silva, 2010). A universidade passou a promover a construgcéo e a
circulagao do saber entre as diversas unidades da empresa, alinhando-se a modelos
tedricos de conversao do conhecimento, como o Modelo SECI (Socializagao,

Externalizagdo, Combinacdo e Internalizagdo) de Nonaka e Takeuchi (1997, apud
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Silva & Souza, 2023). Esse modelo evidencia como o conhecimento tacito e explicito
€ transformado continuamente, promovendo a inovagdo e uma cultura de
colaboracdo. A UP também centralizou os processos de desenvolvimento humano e
técnico, estruturando trilhas de aprendizagem alinhadas aos objetivos estratégicos e
incorporando competéncias gerenciais e comportamentais (Silva & Souza, 2023).

A Universidade Petrobras implementa o Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
para transformar conhecimento tacito em explicito e vice-versa, promovendo a
construcéo e circulagdo do saber entre as diversas unidades da empresa (Silva &
Souza, 2023). Conforme o referencial tedérico das autoras, a transferéncia do
conhecimento envolve a troca entre o conhecimento explicito e o tacito. Embora as
UCs concentrem esforgcos na difusdo do conhecimento explicito, a analise de casos
praticos demonstra que elas também sao eficazes em lidar com o conhecimento tacito.
A Petrobras, por exemplo, utiliza mentorias, comunidades de pratica e projetos
interativos para isso. Ao aplicar este modelo, a Petrobras busca ndo apenas o
compartilhamento de informagdes, mas a criacdo de um novo conhecimento que se
acumula e se expande, resultando em um ambiente organizacional mais eficaz e com
maior diferencial competitivo (Silva & Souza, 2023).

Outro ponto de destaque é a intencionalidade com que a Petrobras organiza
seus processos de aprendizagem, com foco na preservacao do conhecimento critico
em areas sensiveis de operagcdo, como engenharia e refino. A perda de profissionais
experientes nessas areas pode significar a perda de saberes dificeis de repor, e a UC
atua como um mecanismo institucional para garantir a perenidade das competéncias
organizacionais. Segundo Silva & Souza (2023), as experiéncias de aprendizagem
mais potentes sdo aquelas que envolvem trocas genuinas entre pessoas, em
contextos de trabalho real, o que se reflete na variedade de estratégias pedagogicas
da UP, como mentorias e comunidades de pratica. Essa abordagem demonstra que a
gestao do conhecimento na Petrobras esta fundamentada na valorizacao das relagées
humanas e na construgdo de vinculos significativos entre os colaboradores (Eboli,
2004).

A Universidade Petrobras reorganizou, desde 2020, seu portfélio de
desenvolvimento de lideranga, focando em um perfil de lider humanizado, que valoriza
a diversidade, inspira confianca e alinha discurso e pratica a cultura da Companhia

(Petrobras, 2024). Em 2023, a UP passou por uma reestruturagao significativa ao ser



31

incorporada a Diretoria de Assuntos Corporativos, tornando-se responsavel pela
gestao integrada de competéncias em diferentes areas (Silva & Souza, 2023). Essa
abordagem reflete-se em resultados qualitativos, como o fortalecimento da cultura e
da identidade corporativa, a preservacdo do conhecimento critico, a promocéo da
inovacao e a adaptagao a transformacao digital, reforgcando a aprendizagem continua
como um pilar estratégico (Schein,1990). Segundo ele, a cultura de uma empresa
molda como as pessoas pensam e agem, e sua capacidade de aprendizado e
adaptacgao € crucial para a sobrevivéncia das empresas A universidade corporativa,
nesse sentido, é utilizada pelos lideres para ativamente reforgar, moldar e disseminar
os valores e a identidade da empresa, garantindo que a cultura evolua de forma

alinhada as necessidades de adaptagao, como a transformacao digital.
4.3. Universidade Corporativa da Nestlé

A Nestlé tem investido de forma consistente em UCs como uma estratégia
central para o desenvolvimento de talentos e o fortalecimento de sua cultura
organizacional. Essa iniciativa ja conta com oito UCs no Brasil, que alcangam cerca
de 13.200 participantes, o que equivale a 60% dos colaboradores da empresa (Grupo
Gestao RH, 2023; Mundo RH, 2023).

Em margo de 2020, a Nestlé langou sua UC no Brasil em parceria com o Centro
Universitario Internacional Uninter, reconhecido pelo Ministério da Educacao (MEC).
O programa oferece cursos de graduagdo e poés-graduacdo aos colaboradores,
inicialmente direcionados a area de Supply Chain. Segundo o CEO da Nestlé Brasil
na época, Marcelo Melchior (Nestlé, 2020, n.p.), a iniciativa visa "ir além de simples
treinamentos", capacitando e preparando os colaboradores para o futuro do mercado
de trabalho.

Essa parceria possibilitou a implantacdo de um modelo inovador de educagao
corporativa hibrida, o Corporate Blended Learning, que combina a experiéncia em
educacao a distancia da Uninter com o conhecimento técnico da Nestlé (Konig, 2020).
Os cursos sao conduzidos por professores da instituicdo e por multiplicadores
internos, especialistas nos processos e na cultura da Nestlé, que atuam como
mentores e facilitadores. As atividades praticas sao realizadas no ambiente de
trabalho e os alunos desenvolvem trabalhos de concluséo de curso (TCCs) voltados
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a projetos reais da empresa, o que reforga a aplicabilidade pratica do conhecimento
adquirido (Nestlé, 2020).

O investimento da Nestlé se reflete em uma série de programas especificos,
como a Academia Process Mastership, que desenvolve competéncias em automacao,
inteligéncia artificial e ciéncia de dados; a Universidade de Lacteos & Nutrigcdo, que
aprofunda conhecimentos técnicos nos processos de producéo; e a Nestlé Academy,
que complementa as iniciativas com programas de estagio, frainee e capacitagao de
jovens (Nestlé, 2020; Mauricio et al., 2019).

Para gerir o desenvolvimento de talentos, a empresa utiliza plataformas digitais
como o Talent Hub, que permite a personalizagdo da jornada de aprendizagem, e o
People Match, que conecta projetos internos as competéncias e interesses dos
colaboradores (FIA Online, 2022). Segundo Enrique Rueda (FIA Online, 2022) vice-
presidente de Recursos Humanos e Compliance da Nestlé Brasil, essa abordagem se
reflete em resultados concretos, com o programa Talent Hub obtendo uma taxa de
96% de permanéncia de participantes nos primeiros seis meses, um indice
significativamente acima da média do mercado (FIA Online, 2022, n.p.).

A Nestlé também refor¢a sua cultura e marca empregadora ao incorporar, em
suas agdes formativas, os principios éticos, de responsabilidade socioambiental e de
compromisso com a inovacgao (Schein, 1990). Conforme lzabel Azevedo (Nestlé,
2020, p. 3), diretora de Cultura e Talento da Nestlé Brasil:

“A aposta em UCs oferece ferramentas e tecnologias para uma formacgao
completa, criada em sinergia com escolas que ajudam a atender

necessidades especificas do negécio e geram engajamento e motivagéo
interna, além de resultar em eficiéncia".
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4.4 Quadro Comparativo resultados na Gestao de Pessoas: UCs Banco do Brasil
(UniBB), Petrobras (UP) e Nestlé

O Quadro 1 apresenta um comparativo dos resultados na gestdo de pessoas
de trés UCs brasileiras: Banco do Brasil (UniBB), Petrobras (UP) e Nestlé. Os dados,
obtidos a partir dos textos analisados neste trabalho, evidenciam que as UC
desempenham um papel estratégico fundamental, adaptando suas abordagens de

acordo com as prioridades de cada empresa.

Quadro 1: Quadro comparativo das UCs — Resultados na Gestdo de Pessoas

Empresa Principais Resultados Tipo de Resultado Referéncias
Resultados Quantitativos: Mais de 7 milhdes de .
. . o Brandao
horas de treinamento. Mais de 300 solugdes de
o . . (2006); Banco
capacitagdo. 33 mil acessos diarios ao portal e 30 do Brasil
Banco do Brasil | mil usudrios ativos no app. Qualitativo e (2015); UniBB
(UniBB) Resultados Qualitativos: Fortalecimento da Quantitativo (2025)'_ Mota
cultura de aprendizagem, maior engajamento, o
. L L Santos & Lima
alinhamento de competéncias/objetivos e
o . (2022)
valorizagdo do conhecimento.
Silva & Souza
Resultados Qualitativos: Capacitacdo técnica, (2023); Eboll
gerencial e comportamental. Fortalecimento da (2064)_
Petrobras (UP) identidade corporativa, desenvolvimento de Qualitativo Petrobr;'as
liderangas e promocdo de inovagdo. Adaptacgdo a .
transformacao digital (2024); Silva &
cao digital. Souza, 2023)
Resultados Quantitativos: Oito UCs no Brasil.
13.200 participantes (60% dos colaboradores). (Mauricio et al,
Retengdo de 96% dos participantes no Talent Hub . 2019); (Noe,
. . Quantitativo e
Nestlé (trainees). ualitativo 2015);
Resultados Qualitativos: Engajamento elevado. q (ClosedGap,
Integracdo de treinamentos técnicos, de lideranca 2023).
e de valores corporativos.

Fonte: Autoria prépria

A analise comparativa demonstra que, embora cada UC tenha uma abordagem
distinta, a UniBB com foco na flexibilidade do EAD, a UP na capacitacao técnica e na
gestao do conhecimento, e a Nestlé no desenvolvimento especializado e na retengao
de jovens talentos, todas compartilham objetivos comuns, que é capacitar seu capital
humano. O papel da UCs é atuar como uma plataforma de aprendizagem continua,
que contribui para o desenvolvimento de competéncias estratégicas e para o
fortalecimento da cultura organizacional. Em sintese, os casos analisados confirmam
que as UCs promovem o alinhamento entre as habilidades individuais e os objetivos

organizacionais, gerando resultados tangiveis em termos de capital humano e de
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competitividade. Elas transformam o conhecimento em um ativo estratégico,
reforcando que o investimento em pessoas é um pilar fundamental para a

sustentabilidade do negdcio a longo prazo.

7 RESULTADOS E DISCUSSOES

Uma questdo fundamental a ressaltar € que nao existe homogeneidade no
modelo de universidade corporativa. Cada empresa adota sua estrutura e suas
praticas de acordo com necessidades particulares, como evidenciado nos casos da
UniBB, da Petrobras e da Nestlé. Contudo, todas elas cultivam em comum a busca
incansavel pela educacdo continuada e pelo desenvolvimento de pessoas e de
competéncias especificas ao negdcio. As UCs, nesse sentido, funcionam como um
pilar estratégico que transcende o simples treinamento, atuando como um ambiente
facilitador para a gestdo do conhecimento.

As UCs funcionam como centros estratégicos que reunem todos os recursos e
a infraestrutura necessarios para o desenvolvimento dos funcionarios em um so lugar.
Essa concentragdo de recursos, que pode ser fisica, como um campus, ou digital, em
uma plataforma online, otimiza o aprendizado, pois permite que a empresa organize
de forma mais eficiente a capacitagdo do seu capital humano (os colaboradores),
tornando o processo mais rapido e focado em seus objetivos. Com esse formato, elas

podem facilitar a gestdo do conhecimento nos seguintes pontos:

e Reunir pessoas de diversas partes da organizagédo para promover a troca e a
padronizacao de saberes.

e Concentrar esforgos para adquirir e difundir conhecimentos externos.

e A UC nao apenas coleta informagdes, mas cria uma estrutura para que o
conhecimento que ja existe dentro da organizagéo se torne acessivel e util para
todos por meio dos cursos que oferece, disponibilizando-o para aplicagcao direta

nos projetos da propria empresa.

Conforme o referencial teérico de Nonaka e Takeuchi (1997, apud Silva e
Souza, 2023), a transferéncia do conhecimento envolve a troca entre o conhecimento
explicito e o tacito. Embora as UCs concentrem esforcos na difusdo e padronizagao
do conhecimento explicito, a analise dos casos praticos demonstra que elas também

sao eficazes em lidar com o conhecimento tacito.
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A Universidade Petrobras utiliza o Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi para
transformar conhecimento tacito em explicito e vice-versa, promovendo a construgéo
e circulacao do saber entre as diversas unidades da empresa.

A Universidade Petrobras, por exemplo, utiliza mentorias, comunidades de
pratica e projetos interativos para isso. Outras organizagdes, como a Nestlé, com suas
plataformas Talent Hub e People Match, promove trocas e conexdes entre
colaboradores para aprimorar a aprendizagem. O caso da UniBB, com sua abordagem
em Educacédo a Distancia (EAD), capacitagdo presencial e parcerias externas, € um
exemplo pratico de como essas instituicbes buscam o fortalecimento da cultura de
aprendizagem, o maior engajamento e o alinhamento de competéncias.

Longe de serem subutilizadas, as UCs dos casos analisados se mostram como
estruturas essenciais de gestdo de pessoas e de conhecimento, atuando como um
hub estratégico. Essa conexao garante que o conhecimento flua e que todos estejam
alinhados e preparados para o futuro, sustentando o desenvolvimento de fungbes e
qualificagdes.

A analise comparativa dos resultados reforga esse ponto ao identificar que as
UCs promovem uma cultura continua de aprendizagem e engajamento, contribuem
para o desenvolvimento de competéncias estratégicas, como a capacitagao técnica
da Petrobras e o desenvolvimento especializado da Nestlé, e fortalecem a cultura
organizacional e os valores corporativos. Como demonstrado pelo caso da Nestlé,
elas tém um impacto direto e mensuravel na retengcédo de talentos, com resultados
tangiveis que se traduzem em vantagens competitivas sustentaveis.

A constatacao final € que a adocao dessas instituicdes resulta em profissionais
mais preparados e comprometidos, alinhados aos valores organizacionais,
contribuindo para a redugdo da rotatividade. Esta constatacdo é corroborada por
autores como Eboli (2004) e se alinha perfeitamente com a analise dos casos de
Nestlé, Banco do Brasil e Petrobras, confirmando que a adogao dessas instituicoes
resulta em profissionais mais preparados e comprometidos. Dessa forma, a UC ndo é
apenas um bracgo da area de Recursos Humanos. Ela é, na verdade, uma ferramenta
estratégica poderosa que articula objetivos de desenvolvimento humano com as
demandas organizacionais, transformando o capital humano em um ativo central do

negocio e potencializando a gestdo do conhecimento.
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8 CONCLUSAO

Conclui-se que as Universidades Corporativas (UCs) estdo se consolidando
como ferramentas estratégicas e indispensaveis na gestdo de pessoas e no
desenvolvimento organizacional. Frente a crescente competitividade do mercado,
essas instituigdes evoluiram de simples centros de treinamento para estruturas
robustas e articuladas, responsaveis por alinhar o aprendizado continuo as metas
corporativas e ao fortalecimento da cultura organizacional. O percurso deste estudo,
fundamentado em analise bibliografica e em estudos de caso, confirmou as hipoteses
iniciais de que a implementacao das UCs favorece a formagéao de colaboradores mais
preparados e comprometidos, impactando positivamente o engajamento e a
motivagéo, o que contribui indiretamente para a retencéo de talentos.

Os resultados evidenciados nos casos do Banco do Brasil (UniBB), da
Petrobras (UP) e da Nestlé demonstram a eficacia pratica desse modelo. A UniBB
destacou-se pela capacidade de sistematizar o aprendizado e qualificar sua forgca de
trabalho em larga escala; a Universidade Petrobras mostrou-se um exemplo avangado
de gestdo do conhecimento, favorecendo a retencdo de saberes criticos e a
adaptacéo tecnoldgica; ja a Nestlé, com uma taxa de retengéo de 96% em um de seus
programas, ilustra a conexao direta entre valorizagao profissional, oportunidades de
crescimento e permanéncia de talentos.

Para trazer ainda mais rigor académico e realismo, cabe ressaltar, no entanto,
que a maioria dos dados sobre retencao de talentos é indireta. Grande parte das
evidéncias disponiveis refere-se a melhoria do clima organizacional, ao aumento do
engajamento e ao desenvolvimento de competéncias como fatores que contribuem
para a fidelizacdo dos colaboradores. Dados quantitativos especificos sobre a
retencao efetiva sao raros e, quando existem, decorrem de levantamentos pontuais.
Assim, os beneficios atribuidos as UCs baseiam-se, em sua maioria, em analises
qualitativas e na percepcdo dos profissionais sobre as oportunidades de
desenvolvimento e crescimento que elas proporcionam.

Portanto, pode-se afirmar que as UCs atuam como fatores de inovagao
competitiva ao promoverem a aprendizagem organizacional, o engajamento e a
motivacao. Ao investir na qualificacdo do capital humano, as empresas nao apenas
aprimoram o desempenho individual, mas também fortalecem sua sustentabilidade no

longo prazo, transformando o conhecimento em um ativo estratégico e valorizando
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seus profissionais como parte fundamental do sucesso institucional. O desafio para
pesquisas futuras esta justamente em esclarecer a mensuragdo quantitativa dos
resultados de retencdo, contribuindo para que o impacto das UCs possa ser

comprovado de forma ainda mais concreta e abrangente.
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