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RESUMO

A pressao para o desenvolvimento de pessoas tem se intensificado e as
organizacdes t€m investido em atividades de treinamento,
desenvolvimento e educagdo em uma taxa crescente. Unidades
organizacionais dedicadas foram criadas e evoluiram de meros
departamentos de treinamento para instrumentos de transferéncia
integrada de conhecimento, intercdimbio e inovagao, tanto intra quanto
entre organizagdes. As atividades educacionais no contexto
organizacional, que chamamos de Sistemas de Educagdo Corporativa,
podem ser configuradas por diferentes visdes e apresentar diferentes
estagios de evolugdo. Identificar a maturidade do estagio que se encontra
pode auxiliar e orientar os gestores para futuras melhorias. Modelos de
maturidade existem para diferentes dominios mas para as atividades
educacionais no contexto organizacional, seu desenvolvimento ainda ¢
incipiente. Com o objetivo de elaborar um modelo de avaliagdo de
maturidade do Sistema de Educacdo Corporativa com foco na visdo de
aprendizagem em rede, foram analisados alguns modelos e apresentado
um framework para a sua constru¢do. Uma analise da literatura propiciou
uma descricdo de cada estagio — Departamento de Treinamento, FE-
Learning, Educagao Corporativa, Universidade Corporativa, Stakeholder
University e Universidade Corporativa em Rede - além da descoberta de
trés visdes distintas, que guiam a implementagdo e funcionamento dessas
unidades — Treinamento, Alinhamento Estratégico e Aprendizagem em
Rede. O modelo possui cinco niveis de maturidade - ndo iniciado,
iniciado, em andamento, prontiddo e maduro — que permitem classificar
a maturidade de cada estagio. Foi desenvolvida uma ferramenta de
avaliacdo autoaplicdvel e o modelo foi implementado em uma
organizac¢do. Como contribuigo tedrica temos a descri¢do dos estagios e
uma nova classificagdo — as Visdes do Sistema de Educacdo Corporativa.
Como contribui¢do prética, o instrumento disponibilizado permite um
diagndstico simples e rapido.

Palavras-chave: Sistema de Educagdo Corporativa. Modelo de
Maturidade. Treinamento. Universidade Corporativa em Rede.
Aprendizagem em Rede.






ABSTRACT

The pressure for people development has intensified and organizations
have invested in training, development and education activities at an
increasing rate. Dedicated organizational units were created and evolved
from mere training departments to instruments of integrated transfer of
knowledge, exchange and innovation, both within and between
organizations. The educational activities in the organizational context,
which we call Corporate Education Systems, can be configured by
different visions and present different stages of evolution. Identifying the
maturity of the stage you are in can help and guide managers for future
improvements. Maturity models exist for different domains but for
educational activities in the organizational context, their development is
still incipient. With the goal of elaborating a maturity model of the
Corporate Educational System, some models were analyzed and a
framework for its construction was presented. An analysis, through a
Systematic Review of Literature, provided a description of each phase -
Training Department, E-Learning, Corporate Education, Corporate
University, Stakeholder University and Corporate Network University -
and the discovery of three distinct visions that guide the implementation
and operation of these units - Training, Strategic Alignment and Network
Learning. The model has five levels of maturity - not initiated, initiated,
in progress, readiness and mature - that allow to classify the maturity of
each stage. A self-assessment tool was developed and the model was
implemented in an organization. As a theoretical contribution we have the
description of the stages and a new classification - the Visions of the
Corporate Educational System. As a practical contribution, the available
instrument allows a simple and rapid diagnosis.

Keywords: Corporate Education System. Maturity Model. Training.
Corporate University Network. Network Learning.
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1 INTRODUCAO

Um soldado bem instruido (...) ¢ um soldado
experiente, mesmo que jamais tenha visto o
inimigo, e pode-se chama-lo de soldado antigo.
Pelo contrario, um soldado inabil a esses
exercicios, embora tenha participado de mil
combates, deve ser considerado um recruta.

(Maquiavel, A Arte da Guerra)

Magquiavel, pensador do século X VI, é considerado o pai da ciéncia
politica, ndo por ter sido o primeiro, mas por sua forma de discutir a
politica. Em seus trabalhos, procura descrever como ela ocorre, relatando
“o que e como ¢, distante da especulagdo do “dever ser”, de como os
fendmenos sociais poderiam ou deveriam ocorrer, cOmo uma utopia ou
mundo ideal.

O ato de aprender em uma organizagdo, ou melhor, o treinamento
em servico, ¢ antigo ¢ com a sociedade industrial comegou a merecer
maior atenc¢do pelas empresas. O presente trabalho visa discutir esse tema,
mais precisamente, pretende contribuir com a possibilidade de avaliar a
maturidade em que se encontra o sistema educativo de uma organizagao.
Ao procurar construir um modelo que dé conta dessa empreitada, nos
distanciamos de Maquiavel, pois deixamos um pouco de lado “o que &¢” —
a realidade empirica, para considerar “o dever ser” — uma realidade
imaginada, construida.

Esse exercicio ¢ realizado na tentativa de escrever um mapa. Um
mapa nunca sera a realidade, mas somente sua representacdo, € como
representagdo, distorce, acentua algumas caracteristicas em detrimento de
outras, deixa de explicitar detalhes. Essa construcdo, que pode ser
considerada um tipo ideal, uma idealizagdo, serve ndo para descrever a
realidade, mas como ponto de apoio para localizar aproximagdes ¢
distanciamentos, auxiliando essa tentativa de conhecer melhor a
realidade.

O modelo de maturidade, os estagios e os niveis de maturidade sdo
ferramentas que auxiliam uma melhor compreensdo das atividades
educacionais no contexto organizacional.



28

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O ato de aprender continuamente ¢ cada vez mais reconhecido
como um motor para dinamizar o trabalho de alta qualidade (DEALTRY,
2008b). Como aponta Rademakers (2012), as empresas que se destacam
na capacitagdo de seus funciondrios possuem vantagem competitiva
frente aos seus concorrentes.

A insercdo de atividades educacionais no contexto organizacional
¢, cada vez mais, vista como a chave para desafios estratégicos
(RADEMAKERS, 2012; PASOS; RUIZ, 2013) ao permitir gerenciar o
conhecimento e¢ o talento para atingir os objetivos organizacionais
(PASOS; RUIZ, 2013). O alcance desses objetivos requer a criacdo de
programas de desenvolvimento de pessoal, ndo apenas para atualizar
conhecimento, mas também para possibilitar a criagdo de uma cultura
corporativa e um sistema de valores (LATUHA, 2010). Segundo Borin et
al. (2011), os programas educacionais propiciam a formag¢do de novos
talentos e promovem a gestdo do conhecimento organizacional, pautados
em um processo de aprendizagem continua.

A pressao para o desenvolvimento de pessoas tem se intensificado
desde a década de 1990 (MARGHERITA; SECUNDO, 2011), com a
aceleracdo do uso de tecnologias incorporadas em maquinas, softwares
de gestdo e, no caso de organizagdes publicas ou as de capital aberto, com
a busca pela sustentabilidade e a efetividade da gestdo para transparéncia
dos resultados. As organizacdes tém investido em atividades de
treinamento, desenvolvimento e educagdo em uma taxa crescente
(MEISTER, 2000; MORIN; RENAUD, 2004). Grandes empresas
possuem uma area dedicada a tal propdsito, embora possam apresentar
diferentes nomes, graus de complexidade e ambi¢do (CASTRO, EBOLI,
2013).

As organizagdes criam unidades educacionais ¢ nominam-nas de
diferentes maneiras, como departamento de treinamento, educacdo
corporativa ou, como mais em voga, universidade corporativa. Em
qualquer caso, as atividades educacionais inseridas no ambito do contexto
organizacional, segundo Hourneaux et al. (2008), podem ser chamadas
de um Sistema de Educacdo Corporativa - SEC e como tal, serdo
tratados nesta dissertagéo.

Independente da nomenclatura utilizada, a criagdo dessas unidades
tornou-se um fenomeno global (WANG et al., 2010), proliferou-se nos
Estados Unidos na década de 1990 e, em toda a Europa e na Asia, na
década seguinte (ALLEN, 2014). No final dos anos 1990, havia mais de
1.000 iniciativas nos Estados Unidos (PASOS; RUIZ, 2013). Meister
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(1998) afirmou que, pela taxa de crescimento verificada na década de
1990, esse fendmeno ultrapassaria o numero de universidades
académicas, até 2010. E de fato ultrapassou, conforme mostrado por
Chernykh e Parshikov (2016), ndo apenas nos Estados Unidos, mas
também em outros paises ocidentais. Além disso, o numero de
conferéncias, consultorias e publica¢des em revistas profissionais sobre o
assunto tem crescido continuamente (PASOS; RUIZ, 2013; PATON et
al.,2012).

No Brasil esse fenomeno ganhou espaco, com dez casos na década
de 1990, chegou nos anos 2000 com mais de 100 iniciativas consolidadas
(HOURNEAUX et al., 2008). Atualmente, praticamente ndo ha empresa
de porte que ndo tenha uma area dedicada as atividades educacionais
(CASTRO; EBOLLI, 2013).

Esse aumento ¢ motivado por mudangas estratégicas das
organizacdes que demandam capacitagdo continua e atualizada (FREIRE
et al., 2016a). As mudancas estruturais na sociedade provocam uma
demanda por novos modelos de empresas e novos modelos de capacitagido
(AIRES et al., 2017), que se posicionem em estadgios mais evoluidos do
SEC.

Embora esse crescimento seja um fendmeno recente, o treinamento
em servico ja existe ha muito tempo, alterou a sua denominagao e também
suas caracteristicas. Unidades organizacionais dedicadas evoluiram de
meros departamentos de treinamento para instrumentos de transferéncia
integrada de conhecimento, intercdmbio e inovagdo, tanto intra quanto
entre organiza¢des (RADEMAKERS, 2005).

Para alguns autores essas configura¢des do Sistema de Educacao
Corporativa podem ser compreendidas em uma linha evolutiva. Castro e
Eboli (2013) explanam essa evolucdo com o conceito de filogénese, um
conceito proveniente da biologia que representa o conjunto de
modificagdes e adaptagbes que, progressivamente, transforma uma
espécie existente em uma nova. Varios autores apresentam fases,
geragdes ou estagios de evolugdo (RADEMAKERS, 2005; CLINTON et
al., 2009; MARGHERITA; SECUNDO, 2011; FREIRE et al., 2016b) ¢
estas podem se configurar enquanto estagios de maturidade, pois “parece
haver uma trajetdria significativa e comum, quando olhamos para o
conjunto de instituicdes apelidadas de universidades corporativas”
(CASTRO, EBOLI, 2013, p.409).

A maturidade serve, basicamente, para descrever o
desenvolvimento de uma entidade ao longo do tempo (PEE,
KANKANHALLI, 2009). Um modelo de maturidade consiste em uma
sequéncia de niveis que representa um caminho, desejado ou tipico, em
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forma de estagios (BECKER et al., 2009). Ele serve para avaliar a
competéncia, capacidade ou nivel de sofisticacdo de um dominio
especifico com base em um conjunto de critérios mais ou menos
abrangente (DE BRUIN et al., 2005). Essa avaliacdo fornece a
organizacdo uma melhor compreensdo de suas capacidades, ao permitir
uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos.

Modelos de maturidade existem para diferentes dominios, de
engenharia de software a gestdo de pessoas (XIAO et al., 2012) porém,
especificamente para o SEC, seu desenvolvimento ainda € incipiente.
Neste contexto, surge a questdo de pesquisa: como avaliar a maturidade
de um Sistema de Educagdo Corporativa de uma organizagdo, com vistas
ao alcance de estagios mais evolutivos?

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Elaborar um Modelo de Avaliacdo de Maturidade do Sistema de
Educagédo Corporativa com foco na visdo de aprendizagem em rede.

1.2.2 Objetivos especificos

Para o alcance do objetivo desta pesquisa foram definidos os
seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os estidgios de evolucdo do Sistema de Educagdo
Corporativa com base na literatura;

b) Identificar as visdes que geram a implantacao e funcionamento
do SEC.

¢) Definir as etapas para a criacdo do modelo de maturidade.

d) Implementar o Modelo ¢ identificar agdes necessarias ao
alcance dos estagios mais evolutivos do SEC.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A criag@o de um SEC ndo € um processo facil, até mesmo grandes
empresas possuem dificuldade com a iniciativa de sua implementacdo
(MARGHERITA; SECUNDO, 2011).

Meister (1999) analisou diversos SECs e verificou que se
encontravam em diversos estagios de desenvolvimento, porém sem
especificar os estagios. Em uma pesquisa realizada na América do Norte,
Abel e Li (2012) analisaram 210 SECs e mostraram que 50% tinham
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menos de 5 anos de existéncia e mais de 20% estavam apenas comegando
seu funcionamento. Em outra pesquisa, desta vez no Brasil, Eboli (2009)
analisou 54 SECs e mostrou que mais de 40% tinham até 3 anos de
existéncia.

Silva e Freire (2017) verificaram empiricamente que um dos
obstaculos da implementagdo de Sistemas de Educag¢do Corporativa ¢ a
falta de compreensdo pelas organizacdes sobre esse constructo. Eboli
(2004) ressalta a importancia de conhecer melhor a realidade da educacéo
corporativa, e um elemento restritivo para essa empreitada ¢ a falta de
critérios norteadores da implementacao de projetos nessa area. Assim, um
modelo de maturidade pode ser uma alternativa vidvel que pode auxiliar
nessas questoes.

Através de uma revisdo de literatura, apresentada no capitulo 2, é
possivel identificar que, embora varios trabalhos apresentem fases,
geracdes ou estagios de evolugdo, nenhum deles traz uma forma mais
precisa para classificar determinado SEC ou mesmo um instrumento para
a sua identificagdo. Quando os autores tratam da maturidade do SEC,
utilizam esse conceito no sentido de evolucdo (FREIRE et al., 2016b),
que ha diferentes tipos e formas (MARGHERITA; SECUNDO, 2009) e
que ¢é possivel reconhecer uma trajetéria comum (CASTRO; EBOLI,
2013), mas sem detalhar como identificar empiricamente qual desses
estagios determinado SEC se encontra, € quais etapas sdo necessarias para
o alcance de estagios mais evolutivos.

Em uma pesquisa no Catilogo de Teses e Dissertagdes' da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), foram identificados 02 (dois) trabalhos, sendo 02 dissertacdes
e nenhuma tese que, pelo titulo, tratavam do tema maturidade de SEC.

Quadro 1 - Trabalhos identificados com o tema maturidade de SEC

Autor | PPG/Universidade Titulo

Os programas de treinamento,
desenvolvimento e educagdo corporativa
e o nivel de maturidade em gestao de
pessoas: Um estudo baseado no People
Capability Maturity Model (P-CMM)
Diagnostico de modelos de maturidade
Orti, Engenharia de em educagao corporativa como

2010 Produgao/UNESP ferramenta de gestdo do conhecimento:
um estudo de caso

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Costa, | Administracdo de
2012 Empresas/PUC RJ

1 Disponivel no enderego <catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses>
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A primeira referéncia, de Costa (2012), é uma analise sobre as
atividades de treinamento, desenvolvimento e educacdo corporativa
relacionadas com o grau de maturidade de gestdo de pessoas. O People
Capability Maturity Model (P-CMM) ¢ um modelo de maturidade
utilizado para avaliar a capacidade da area de Gestdo de Pessoas em
empresas de software. Esse modelo (P-CMM) sera mais detalhado na
secdo 3 — Modelos de maturidade.

O outro estudo identificado, de Orti (2010), teve como objetivo
verificar a viabilidade de uma ferramenta de diagndstico de modelo de
maturidade em educacdo corporativa. No trabalho o autor constréi um
modelo de maturidade que tem como principais bases tedricas dois
autores: Moore (2003 apud ORTI, 2010) que apresenta a descri¢ao de
cinco estagios de maturidade e Harward (2004 apud ORTI, 2010), que
apresenta quatro macroprocessos de Educagdo Corporativa. Um
problema encontrado é que essas duas referéncias, as principais do autor,
ndo sdo artigos ou livros, mas paginas da internet que, no momento, ndo
estdo mais disponiveis’>. Desse modo, essas referéncias ndo foram
consideradas.

Foi tomada a decis@o de analisar apenas a literatura cientifica e ndo
a de praticantes ou consultorias para esse trabalho. Essa decisdo foi
tomada com base no que Arias-Pérez e Durango-Yepes (2015) ja
relataram, de que muitos modelos de maturidade desenvolvidos possuem
lacunas teoricas que, ao invés de auxiliar, dificultam o desenvolvimento
de pesquisa académica.

Desse modo, o modelo de maturidade dessa dissertagdo foi
elaborado a partir de uma revisao de literatura com busca sistematica em
trés bases cientificas, procurando mapear as principais producdes sobre o
tema. O uso de varias bases de dados cientificas propicia uma imagem
mais precisa e abrangente (MEHO; YANG, 2007). A partir da selecdo
dos trabalhos, foi realizada uma analise descritiva que propiciou
identificar diferentes formas de classificagdes do SEC, o que auxiliou a
descrever e caracterizar cada estagio utilizado no modelo.

Varios modelos t€m sido desenvolvidos por empresas de
consultoria (KURIAKOSE et al., 2010), com poucos relatos de aplicagdo

2 As paginas disponiveis nas referéncias sdo:
<http://www.wmdla.com/images/THINQ_Skills Competencies 29-Oct-
2003.ppt> e

<http://w.w.w.trainingoutsourcing.convartircles.asp?id=1124&fragment=0& Sea
rchType=AND&terms=+Training+Process+Framework>
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(OLIVEIRA et al., 2014) e geralmente ndo apresentam o instrumento de
coleta de dados. Além disso, alguns modelos demoram cerca de 5 (cinco)
meses para a sua avaliacdo (COSTA, 2012), além do alto custo para sua
realizagdo.

Esse trabalho apresenta um modelo de maturidade com base
tedrica, com instrumento disponivel e autoaplicavel. Esse pode auxiliar
as organizagoes para a ciéncia de seu estagio, pois possibilita uma melhor
compreensdo tanto na implementacdo quanto na melhoria do seu SEC,
sem a necessidade de uma consultoria especializada.

Segundo Escrivao e Silva (2012), se a organizagdo tiver ciéncia de
qual estagio se encontra, pode adequar suas ag¢des de acordo com as
necessidades de cada etapa. Assim, essa dissertagdo se justifica ao
proporcionar as organizagdes uma maneira de reconhecer seu proprio
desenvolvimento e proporcionar uma visdo comparativa para mudangas
em direcdo a estagios mais avancados do SEC.

1.4 DELIMITACAO DA PESQUISA

A pesquisa se apoia em uma base tedrica que discute as
possibilidades, diretrizes, formas, gestdo e governanga de Sistemas de
Educagdo Corporativa. Nesse escopo fazem parte trabalhos como artigos,
livros, teses e dissertagdes que trouxeram subsidios tedricos sobre essas
maneiras de olhar as atividades educacionais no contexto organizacional.

Nao fazem parte do escopo desse trabalho as técnicas, ferramentas,
métodos ou estratégias de treinamento, capacitagdo ou instru¢do. O olhar
¢ macro e procura produzir subsidios para a alta e média gestdo de um
SEC, ndo para sua operacionalizagao.

Além disso, essa pesquisa se limitou a elaborar um modelo de
maturidade de SEC, incluindo um instrumento autoaplicavel para
possibilitar uma rapida avaliagdo pelas organiza¢des, a0 mostrar uma
visdo geral de qual estagio o SEC se encontra e a sua maturidade.

1.5 ADERENCIA AO EGC

O Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia e Gestdo do
Conhecimento da UFSC possui trés areas de concentragdo: a Engenharia
do Conhecimento, que estuda métodos, técnicas e ferramentas para a
construgdo de modelos e sistemas de conhecimento; a Gestdo do
Conhecimento, que estuda as bases conceituais e metodologicas para
implantag@o da gestdo organizacional baseada no conhecimento; e Midia
e Conhecimento, que estuda o compartilhamento e disseminagdo do
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conhecimento com o desenvolvimento e avaliagdo das midias (EGC).
Sendo um Programa interdisciplinar, essa estruturacdo decorre de
atribuicdes  correlacionadas dos processos do conhecimento:
“codificagdo/formalizagdo (area de Engenharia); planejamento e geréncia
(area de Gestdo); e difusdo, comunicacdo e compartilhamento (area de
Midia) do conhecimento” (PACHECO et al. 2010, p. 138).

Essa dissertagdo esta na area de concentracdo da Gestdo do
Conhecimento, se dedica a gestdo e planejamento de um Sistema de
Educacdo Corporativa, ao estudar as bases conceituais ¢ metodologicas
para uma gestdo organizacional baseada no conhecimento. Diversos
trabalhos relacionam a missao dos SECs a Gestdo do Conhecimento - GC
(PRINCE; STEWART, 2002; JANSINK et al., 2005; RADEMAKERS,
2005; HOLLAND; PYMAN, 2006; PATON ef al, 2012). Outros
apresentam o SEC como uma forma de melhorar a GC nas organizagoes
(CLINTON et al., 2009; FARIAS et al., 2009). Em um estudo sobre a
evolugdo dos SECs, Pasos e Ruiz (2013) concluem que estes serdo cada
vez mais instrumentos para a comunicacdo corporativa e de formacao e
gestdo do conhecimento na sociedade.

Além dessas relagdes, o SEC exige contribui¢des de diferentes
areas do saber (DEALTRY, 2008; FARIAS et al., 2009). A evolugdo dos
sistemas de educacgdo corporativa tem exigido cada vez mais diferentes
olhares para esse tema, pois

Do foco em treinamento de individuos, passou-se
ao desenvolvimento de capital humano alinhado ao
capital intelectual organizacional ¢ a capacidade
absortiva de conhecimentos oportunizados em
redes de relacionamentos internos e externos para
a criagdo, tratamento, integragdo, transferéncia,
protecdo e exploragdo de ativos de conhecimento
(FREIRE et al., 20164, s/p).

Um dos atuais estagios de um SEC, a Universidade Corporativa
em Rede - UCR, ¢ estudado pelo grupo de pesquisa Engenharia da
Integragdo e Governanga do Conhecimento - ENGIN da UFSC. Esse
modelo utiliza, além das diretrizes especificas para a implantacao de uma
unidade educacional no contexto organizacional, dois outros enfoques
advindos da Gestdo do Conhecimento: a percep¢ao do SEC como uma
unidade formadora de memoéria da rede, através de processos de
aprendizagem organizacional, e da Engenharia do Conhecimento como
estratégia para a sua instrumentalizagdo (FREIRE et al., 2016a). Os temas
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aprendizagem organizacional, memoria organizacional, engenharia do
conhecimento sdo temas desenvolvidos no EGC devido a sua
caracteristica de estudo dos processos de conhecimento organizacional.
Diante disso, esse tema requer uma visdo interdisciplinar ao trazer
elementos da gestdo do conhecimento, da aprendizagem organizacional e
da engenharia do conhecimento, além de ter, como base, elementos
proprios das areas de gestdo e da educacdo.

Além dos trabalhos desenvolvidos pelo Grupo de pesquisa, essa
dissertacdo também segue uma trilha de produgdes ja desenvolvidas pelo
programa em outras linhas de pesquisa.

A tematica educagdo ¢ amplamente estudada e possui diversos
trabalhos publicados na base de Teses e Dissertagdes do Programa,
embora tenham sido desenvolvidos com niveis de andlise diferenciados
(métodos, técnicas, ferramentas, ambientes virtuais, acessibilidade,
objetos de aprendizagem, etc.) ou para o sistema de educagdo formal
(universidades, escolas e institutos tecnologicos).

A tematica maturidade ja foi objeto de estudo em cinco teses e uma
disserta¢do no programa (SOUSA, 2010; HAUCK, 2011; HELOU, 2015;
PACHECO, 2015; UENO, 2016; PIMENTA, 2017) indicando que existe
uma trilha desse assunto.

Quadro 2 - Relagao de trabalhos desenvolvidos pelo EGC sobre maturidade

Autor Titulo Orle.n tador/ Grau
coorientador
Sousa, Modelo de Avaliagdo das Eduardo Juan D
2010 Atividades da Gestao do Soriano-Sierra
Conhecimento no Sistema de
Gestdo Ambiental
Hauck, Um Método de Aquisicdo de Aldo von D
2011 Conhecimento para Customizagdo | Wangenheim
de Modelos de
Capacidade/Maturidade de
Processos de Software
Pacheco, | Maturidade em Gestio do Ana Maria M
2015 Conhecimento da Prefeitura Bencciveni
Municipal de Criciima: O Caso Franzon/
dos Setores de Convénios Edis Mafra
Lapolli
Helou, Avaliacdo da Maturidade da Jean Varvakis D
2015 Gestdo do Conhecimento na Rados/
Administragdo Publica Neri dos Santos
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Ueno, Modelo de Avaliagdo da Neri dos Santos/ | D
2016 Maturidade do Processo de Paulo Selig
Inovagdo como Estratégia
Competitiva Empresarial

Pimenta, | Andlise de Maturidade da Fernando D
2017 Coprodugdo de Conhecimento Spanhol/
Transdisciplinar: Um Estudo de Paulo Selig

Caso em uma Rede Agroecolédgica
Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O Quadro 2 mostra a relacdo das Teses e Dissertagdes produzidas
pelo EGC sobre esse tema, que sdo resumidas a seguir.

Souza (2010) propde um modelo de avaliagdo das atividades de
GC no sistema de gestdo ambiental e analisou 8 (oito) modelos de
maturidade de GC.

Hauck (2011) desenvolveu um método para aquisicdo de
conhecimentos para customizar modelos de capacidade ou maturidade de
software existentes aplicados a engenharia do conhecimento. Em sua
revisdo, encontrou 52 modelos de maturidade de software.

Pacheco (2015) teve como objetivo diagnosticar o grau de
maturidade em GC nos setores de convénios da Prefeitura Municipal de
Criciima. Nessa pesquisa, que se baseou em modelos para a
administragdo publica, a autora utilizou o instrumento de avaliagdo
proposto por Batista (2012), que desenvolveu em seu pos-doutorado no
EGC.

Batista (2012) também foi a base para a Tese de Helou (2015), cujo
objetivo foi o de desenvolver um framework para avaliar a maturidade da
GC na Administracdo Publica Brasileira.

Ja Ueno (2016) teve como objetivo propor um modelo de avaliagao
da maturidade do processo de inovagdo como estratégia competitiva
empresarial. Realizou uma revisdo integrativa de literatura, construiu o
modelo com base em dimensdes apresentadas na literatura e aplicou nas
industrias de bens de capital.

O objetivo do trabalho de Pimenta (2017) foi o de elaborar um
instrumento de analise da maturidade para o processo de coprodugéo de
conhecimento em projetos de pesquisas transdisciplinares. A autora
utilizou um modelo de maturidade desenvolvido por Serna (2015). A
partir desse modelo, a autora faz a avalia¢do da maturidade do processo
de coprodugdo do conhecimento da pesquisa transdisciplinar das redes
agroecologicas, enquanto forma alternativa de producdo e organizagdo
dessas atividades.
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Além dessa trilha, essa dissertagdo também se agrega a um grupo
de pesquisa e um projeto desenvolvido pelo Nucleo de Engenharia da
Integragdo e Governanga do Conhecimento — ENGIN/EGC/UFSC que
estuda a governanga do conhecimento ¢ UCR, além de um projeto de
extensao para alinhamento de um SEC ao modelo UCR.

1.6 ORGANIZACAO DO DOCUMENTO

Essa dissertagdo esta estruturada em capitulos e secdes. Neste
primeiro capitulo foram mostradas informagdes iniciais para situar o
leitor em relacdo a apresentacdo do problema, objetivos da pesquisa,
justificativa, delimitag@o e aderéncia ao Programa de P6s-Graduacido em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento.

O segundo capitulo contempla a primeira parte da fundamentagéo
teorica do trabalho, e se refere ao Sistema de Educagdo Corporativa. Sdo
tratados a origem e explica¢des, conceituacdo e evolucdo dos termos
utilizados, classificacdes propostas pela literatura e sdo descritos e
caracterizados as visoes e os estagios do SEC.

O terceiro capitulo também fundamenta teoricamente o estudo
sobre modelos de maturidade. Sao apresentados os conceitos, objetivos,
modelos de maturidade referenciais e as criticas encontradas, para na
proxima se¢do apresentar um framework de construgdo de modelos de
maturidade.

No quarto capitulo ¢ descrita os métodos utilizados, inicia com a
visdo de mundo do pesquisador e segue para os procedimentos
metodologicos da pesquisa. Sdo mostradas as etapas da pesquisa até a
constru¢do do modelo e do instrumento de avaliacao.

O quinto capitulo € apresentado o modelo de maturidade proposto,
seus pressupostos, as visdes, os estagios, os niveis de maturidade, as
representagdes e o instrumento de avaliacdo.

O sexto capitulo discorre sobre a implementagdo do modelo em
uma organizacdo. Por fim, ¢ finalizado com as consideragdes finais.
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2 SISTEMA DE EDUCACAO CORPORATIVA

Ha mais a fazer interpretando as interpretagdes que
interpretando as coisas e mais livros sobre os livros
que sobre qualquer outro assunto; nos nao fazemos
mais que nos entreglosar.

(Michel de Montaigne, Ensaios)

Para elucidar os principais conceitos utilizados nessa pesquisa,
esse capitulo foi dividido em cinco partes. Na primeira se¢do sdo
discutidos as origens e o crescimento do fendmeno de unidades
educacionais nas organizacdes; € a teoria sobre formagdo geral e
especifica que justificou sua ascensdo. Na segunda secdo sdo
conceituados os principais termos utilizados nos estudos, desde a visdao
abrangente dos termos até as mudangas na utilizagdo dos mesmos. Na
terceira os termos sdo mostrados em perspectiva, procurando
compreender o fendmeno pela visdo histdrica, ao apresentar as diferentes
classificacdes existentes. Na quarta secdo sdo analisadas a equivaléncia
dessas classificagdes para na quinta descrever e caracterizar as visdes e
os estagios de evolugdo do SEC.

2.1 ORIGENS E CRESCIMENTO

A fung¢do de treinamento nas empresas € antiga, sem precisdo de
quando comegou. O que temos sdo registros de como era conduzida na
sociedade industrial do século XIX. Nao tendo uma unidade especifica
responsavel, o treinamento era realizado por um membro da equipe mais
experiente ou um supervisor, que demonstrava e explicava os passos até
o novo funcionario realiza-los corretamente (BELL et al., 2017).

Essa fungdo comegou a ser desenvolvida e estudada porque se
percebeu que treinar pessoas em servigo era rentavel para a empresa.
Mcgehee e Thayer (1962) elencam alguns beneficios de se realizar um
treinamento em uma organizacdo, todos na perspectiva da redugdo de
custos: do custo médio da operagdo pela reducdo do tempo de execucao;
dos custos de materiais pela redugdo dos residuos e defeitos; dos custos
pelo melhoramento do fluxo de produtos da inddstria ao consumidor; dos
custos gerais pela criagdo de um “clima psicoldgico” nos empregados.

Visto que o treinamento trazia resultados tangiveis, as empresas
comecgaram a criar departamentos para viabilizar essa fungdo. Essas
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unidades foram projetadas para fornecer aos empregados as habilidades
necessarias para desempenhar suas fungdes, ensinando rotinas, padroes e
tarefas (BARLEY, 2002).

Nao ha consenso na literatura sobre quando efetivamente essas
unidades responsaveis pelo treinamento surgiram nas empresas, existindo
diversas versoes. Vejamos algumas. Paton et al. (2012) relatam que é com
a criagdo de colégios corporativos (corporate colleges) nas organizacdes
DuPont e Edison na América do Norte no século XIX (PATON et al.,
2012).

Ja Morin e Renaud (2004) afirmam que a primeira unidade foi
criada na década de 1920 quando a General Motors adquiriu uma escola
noturna que treinava trabalhadores da inddstria automobilistica. O
General Motors Institute possuia como foco principal o treinamento de
habilidades de engenharia e de geréncia.

Allen (2014) afirma que iniciam com a Segunda Guerra Mundial,
com a criacdo da Northrop University para ajudar no esfor¢co de guerra.
Gould (2005) afirma que a origem foi um programa oferecido pela
General Electric na década de 1950.

Andresen e Lichtenberger (2007) mencionam o surgimento pela
primeira vez, em 1955, com a fundagio da Disney University. Pasos e
Ruiz (2013) afirmam que o surgimento se deu em 1960 com a
McDonald's Hamburger University, seguida por outras empresas como a
IBM, Disney, General Motors, Motorola, AT & T, Ford ¢ a Boeing.

Apesar de existirem vdrias versdes para o surgimento, o que temos
de consenso na literatura ¢ que no final do século passado e inicio deste,
essas unidades educacionais em empresas tiveram um grande
crescimento, e passaram a ser nomeadas de Universidades Corporativas -
UCs. As UCs proliferaram nos Estados Unidos na década de 1990 e na
Europa e Asia na década seguinte (ALLEN, 2014). Meister (1999), que
popularizou o nome UC, dizia que esse fendmeno ultrapassaria o nimero
de universidades académicas até o ano de 2010, fato constatado por
Chernykh e Parshikov (2016). Além disso, o nimero de conferéncias,
consultorias ¢ publica¢des t€m crescido continuamente (PATON et al.,
2012; PASOS, RUIZ, 2013).

2.1.1 Explicac¢io para o surgimento e proliferacio

Com o crescimento intenso dessas unidades, a literatura buscou
explicagdes para compreender o sentido dessa proliferacdo. Varios
autores (MEISTER, 1999; BARLEY, 2002; PATON et al, 2012;
MASALIMOVA et al., 2014) comecaram a argumentar que as unidades
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eram criadas pelas empresas devido a uma percepcao das empresas que
ndo era produtivo depender das universidades para o desenvolvimento das
competéncias necessarias de seu corpo funcional.

Segundo PATON et al. (2012), os executivos das primeiras
organizagdes industriais norte-americanas reclamavam do sistema de
educacdo publica vigente, que ndo formava pessoas para o trabalho nas
corporagdes, seja em termos de habilidades ou atitudes.

Segundo Barley (2002), ao invés de lidar com a lentiddo e a
inaplicabilidade do aprendizado teodrico encontrado em faculdades e
universidades, as organiza¢des comegaram a construir seus proprios
centros de treinamento.

Para Meister (1999), as competéncias essenciais para o mundo dos
negocios que as universidades ndo desenvolviam como o mercado
necessitava eram: aprendendo a aprender; comunicag@o e colaboragio;
raciocinio criativo e resolu¢do de problemas; conhecimento tecnologico;
conhecimento dos negécios globais; desenvolvimento de lideranga; e
autogerenciamento da carreira.

Dessa maneira, a educacdo corporativa foi conceituada por
Masalimova e Sabirova (2014) como o mecanismo de formagdo, de
grandes empresas, para realizar a educag@o profissional devido a uma
incompatibilidade entre as necessidades das empresas e os resultados do
sistema de ensino formal.

Essa distingdo entre as necessidades da empresa e o sistema de
ensino tradicional serviu de explicagdo, através da diferenciacdo entre o
que seria uma educagdo formal de uma educacdo especifica. Essa
disting@o considerava diferentes implicagdes em termos de quem paga e
quem se beneficia dos respectivos investimentos (WANG et al., 2010). A
educacdo formal seria aquela realizada pelas universidades e a formacao
especifica, também denominada treinamento no trabalho (on-the-job),
seria a educagdo propiciada pelas empresas, que investiam no
desenvolvimento das pessoas em habilidades especificas das
organizagdes.

Szoboszlai et al. (2014) afirmam que as universidades introduzem
conceitos e apresentam a teia de relagdes entre eles, criando um ambiente
de curiosidade, enquanto as empresas colocam esses conceitos em um
contexto. Da mesma forma, Prestoungrange (2002) percebe que os
funcionarios aprendem melhor no trabalho, e Paton et al. (2012) que a
aprendizagem resulta do engajamento diario nos problemas e desafios das
atividades da organizagao.

De acordo com a literatura econdmica, em um mercado de trabalho
perfeitamente competitivo, as empresas nao investiriam em formacao
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geral, porque as habilidades obtidas sdo transferiveis para muitas
empresas diferentes, ja a formagdo especifica, por outro lado, seria
exclusiva para o processo de producdo de uma empresa ou ambiente, e
normalmente inutil para outras empresas (WANG et al., 2010). Mas
quando o mercado de trabalho é imperfeito, a formagdo geral patrocinada
pela empresa é considerada como uma forma de equilibrar o sistema,
existindo muitos centros de capacitagdo que oferecem treinamento de
habilidades gerais que sdo transferiveis, como por exemplo, o
desenvolvimento de gestdo e gerenciamento de projetos (WANG et al.,
2010).

Com base nessas argumentagdes, diferentes SECs comegaram a
procurar obter diplomas e tornarem-se concorrentes com as
universidades. Mas atualmente, essa visdo dicotdmica aos poucos tem
sido substituida por uma visdo complementar.

Com os avangos tecnoldgicos as mudangas do mercado exigem
também uma formagao geral para manter e recuperar as competéncias dos
empregados (ANTONELLI et al., 2013). E, ao longo de um certo limiar,
um trabalhador médio ndo é capaz de acumular capital humano
especifico, a menos que se beneficie de uma formagao geral mais ampla.
Ha, na verdade, uma complementaridade entre formagao geral e formagéo
especifica que ¢ apoiada pela evidéncia de que os investimentos em
formagdo geral produzem um aumento de produtividade e melhor
desempenho econdmico do que investimentos apenas em formagao
especifica (ANTONELLI et al., 2013). Nessa visdo, as competéncias
gerais e especificas ndo sdo antagdnicas, mas complementares (WANG
etal, 2010).

A visdo de complementaridade tem aumentado pois “longe de
serem concorrentes, a relacdo pode ser mais simbidtica e colaborativa”
(PATON et al., 2012, p.7). A tendéncia atual dos SECs esta em trabalhar
em colaboracdo com as Universidades, seja para determinar,
conjuntamente, o conteudo dos cursos e os métodos de entrega, seja
inspirando-se nas pesquisas realizadas ou em utilizar o corpo docente.

2.2 CONCEITUACAO E EVOLUCAO DOS CONCEITOS

No campo de pesquisa sobre atividades educacionais no contexto
organizacional, muitos conceitos sdo utilizados. Abbad e Vargas (2007)
salientam que a area possui uma proliferagdo de conceitos e defini¢des
que, embora seja salutar para a oxigenagao que provoca, ¢ necessario um
processo de andlise para que as diferentes contribui¢des possam ser
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examinadas, descartadas ou organizadas para ndo obstruir o
conhecimento na area.

E comum reconhecer artigos e livros sobre treinamento;
treinamento e desenvolvimento — T&D); treinamento, desenvolvimento e
educagdo — TD&E; educagido corporativa; e universidade corporativa.
Mas como esses conceitos surgiram e foram se desenvolvendo? Essa
secdo busca contribuir com essa discussdo propondo um olhar historico
no desenvolvimento desses conceitos.

Para uma primeira aproximagao foi realizada uma busca de como
esses termos apareceram em livros ao longo do tempo. O resultado
completo pode ser consultado no APENDICE A — Termos na perspectiva
dos livros publicados, que brevemente descrevemos aqui.

Dentre os termos listados acima, treinamento é, de longe, o mais
utilizado em livros, sendo necessario compara-lo com termos mais gerais
como educacdo e universidade. Educa¢do sempre foi o mais utilizado,
mas em relacdo a universidade e treinamento, o termo universidade foi o
mais utilizado até metade do século XIX, quando foi suplantado pelo
termo treinamento, como pode ser observado no Grafico 1.

Grafico 1 - Termos educagao, universidade e treinamento utilizados ao longo do
tempo em livros
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Ja os termos mais especificos, como treinamento e
desenvolvimento, educag¢do corporativa e universidade corporativa,
aparecem com menos frequéncia que os termos mais gerais.
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Grafico 2 - Termos treinamento ¢ desenvolvimento, T&D, TD&E, educagdo

corporativa e universidade corporativa utilizados ao longo do tempo em livros
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

Conforme mostra o Grafico 2, o termo treinamento e
desenvolvimento € o mais antigo dos termos especificos e também o mais
utilizado. A abreviatura T&D surge com forga a partir de 1970, com uma
pequena queda na década de 1980, justamente quando surge o termo
educacio corporativa. O termo universidade corporativa surge na década
de 1990, e cresce juntamente com o termo T&D. A sigla TD&E ¢ a menos
utilizada.

Para uma segunda aproximagao foi realizada uma busca em artigos
cientificos, que esta disponivel para consulta no APENDICE B — Termos
em bases de dados cientificas.

Os primeiros trabalhos cientificos sobre treinamento aparecem no
século XIX, entre eles pesquisas sobre treinamento de enfermeiras
(BEDDOME, 1855; DAVIES, 1871), de ginastas (ROTH, 1863;
MACLAREN, 1862), ¢ militares (STEINMETZ, 1861; MACLAREN,
1862; THOMAS, 1869). O primeiro trabalho publicado que discorre
sobre treinamento na industria ¢ o de Thomas (1877), que discute a
preparacdo para a industria feita por escolas publicas alemas.

Os primeiros trabalhos cientificos que citam educagdo corporativa
datam da década de 1970. Entre esses, a maioria descreve o centro de
Educac¢do Corporativa da Western Eletric (LAUGHTER; RIFFEL, 1970;
GARRETT, 1972; JANNEY, 1976; LUMLEY, 1981) que treinava
técnicos, supervisores e gestao.

J4 os trabalhos cientificos que citam universidades corporativas em
organizagdes aparecem no inicio da década de 1990, porém, com a fungao
de descrever as mudangas nas universidades académicas. Os artigos que
realmente descrevem unidades educacionais em organizagdes aparecem
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apenas ao final da década de 1990 (SANDELANDS, 1997; TRONDSEN;
VICKERY, 1997; MATTHEWS, 1997; ELLIS, 1997; MAULE, 1997).

Nas proximas segoes serd mostrada a analise descritiva realizada
com a base teodrica selecionada por uma revisdo de literatura®. Serdo
discutidos como cada termo tem sido desenvolvido conceitualmente,
procurando apontar as relagdes entre eles e como, em uma visdo mais
ampla, esses termos se constituem em estagios de evolu¢do de um mesmo
campo de conhecimento.

2.2.1 Treinamento

O treinamento foi definido por Mcgehee e Thayer (1962) como o
conjunto de procedimentos formais que uma empresa utiliza para facilitar
a aprendizagem de seus empregados de forma que sua conduta resultante
contribua para a consecucao dos objetivos finais da empresa. Embora essa
definicdo aponte para uma ligacdo mais estratégica, o alcance dos
objetivos organizacionais era percebido indiretamente, pois esperava-se
que as atividades de treinamento contribuissem com a realizagdo da
tarefa, de cunho estritamente operacional.

Na década de 1980, o treinamento foi conceituado por Goldstein
(1980, p.230) como a ‘“aquisicdo de conhecimentos, habilidades ou
atitudes que resultam em melhor desempenho em um ambiente no local
de trabalho”. E por Wexley (1984, p.519) como “um esfor¢o planejado
por uma organizagdo para facilitar o aprendizado do comportamento
relacionado ao trabalho por parte de seus funcionarios”.

Mcgehee ¢ Thayer (1962) acreditavam que o treinamento era um
somatorio de atividades que auxiliavam desde a aquisicdo de habilidade
motriz até a aquisicao de um conhecimento técnico complexo.

Esse somatorio de atividades ¢, atualmente, concebido como um
sistema composto de partes coordenadas entre si, contendo trés
componentes principais — avaliacdo de necessidades, planejamento e
execucdo, e avaliagdo (BORGES-ANDRADE, 2002; PILATI, 2007).

2.2.1.1 Avaliagdo ou analise de necessidades
A avaliagdo ou analise de necessidades ¢ a primeira a¢do para o

treinamento. Devidamente conduzida, ela pode fornecer informacdes
uteis para o desenvolvimento de objetivos de instrucdo e critérios de

3 A sistematica empregada na Revisdo, os termos utilizados e a selecdo das obras
estdo descrita na se¢do 4.2 — Procedimentos Metodologicos.
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treinamento (TANNENBAUM; YUKL, 1992). Mcgehee e Thayer (1962)
definiram inicialmente com o nome de determinacdo das necessidades de
treinamento, sendo dividida em trés fases: analise organizacional, analise
operacional e analise humana.

A anélise organizacional seria o olhar para a organizacdo e a
escolha de onde seria a énfase do treinamento, determinando onde e
quando seria realizado. Além disso, essa area foi se modificando e
incorporando também, ao longo dos anos, a andlise de possiveis
mudangas de comportamento no trabalho (TANNENBAUM; YUKL,
1992).

A andlise de operagdes (MCGEHEE; THAYER, 1962) ou
também chamada de analise de tarefas (TANNENBAUM; YUKL, 1992)
seria o olhar para a tarefa e a determinagdo de como essa deve ser
realizada, definindo o contetido necessario e o que deve ser treinado.

Ja a analise humana (MCGEHEE; THAYER, 1962) ou anélise de
pessoas (TANNENBAUM; YUKL, 1992) seria o olhar para quem sera
treinado, realizando uma avaliagdo do desempenho dos funcionarios para
identificar deficiéncias ou gaps, procurando identificar quem deve ser
treinado.

Embora seja antigo, esse modelo ¢ ainda o mais utilizado para a
andlise de necessidades de treinamento nas empresas (ABBAD;
MOURAO, 2012).

2.2.1.2 Planejamento e execugdo

Ap6s o levantamento das necessidades de treinamento, vem a fase
de planejamento e execu¢do. O planejamento, que foi inicialmente
definido com o nome de projeto de treinamento (BORGES-ANDRADE;
ABBAD, 1996), corresponde a defini¢do dos objetivos instrucionais, a
defini¢do das estratégias de ensino, a escolha de métodos e a alocagdo de
recursos. Ja a execugdo, €, obviamente, a concretizagdo do plano
delineado. Pilati (2007, p.163), de uma forma mais ampla, afirma que o
subsistema de planejamento e execugdo é “a aplicagdo de técnicas e
estratégias para a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades e atitudes”.

2.2.1.3 Avaliagdo

Muitos autores concordam que a avaliagdo do treinamento ¢ uma
parte importante do sistema de formagdo (TANNENBAUM; YUKL,
1992; BORGES-ANDRADE, 2002; ABBAD; MOURAO, 2012). A
avaliagdo pode ser definida como “um processo que inclui sempre algum
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tipo de coleta de dados usados para se emitir um juizo de valor a respeito
de um treinamento, ou um conjunto de treinamentos” (BORGES-
ANDRADE, 2002, p. 32). O motivo da fase de avaliagdo é a determinagdo
da eficacia de um programa de treinamento.

Kirkpatrick (1970) é o autor mais citado quando o assunto é
avaliagdo de treinamento. Ele popularizou essa avaliagdo criando uma
tipologia com quatro niveis: de reagdo, de aprendizagem, de
comportamento e de resultados organizacionais.

A avaliacdo de reacdo € o primeiro passo e pondera o grau de
satisfacdo dos participantes; a avaliagdo de aprendizagem ¢é realizada para
aferir o que foi apreendido, ou seja, quais os conhecimentos, habilidades
e atitudes que os participantes se apropriaram; a avaliacdo de
comportamento considera as mudangas ocorridas no comportamento no
trabalho apds o treinamento; por fim, a avaliagdo de resultados aponta os
resultados tangiveis como reducdo de custos, melhora da qualidade ou
quantidade, etc.

Apesar dessa tipologia criada ha algum tempo, muitos
treinamentos realizam apenas a avaliacdo de reacdo (TANNENBAUM;
YUKL, 1992; BORGES-ANDRADE, 2002; ABBAD; MOURAO,
2012). Ela é a mais utilizada por ser a mais facil de realizar a medi¢ao
(KIRKPATRICK, 1970).

2.2.2 T&D e TD&E

A partir da segunda metade do século passado surgiram alguns
artigos que foram além da realizagdo de tarefas, focados no
desenvolvimento mais amplo de habilidades e atitudes dos funcionarios
(BELL et al., 2017). Nesse contexto, a area entrou em uma nova fase e
foi aos poucos acrescentando uma nova nomenclatura para acompanhar o
treinamento, o desenvolvimento, ou simplesmente T&D.

O termo desenvolvimento foi cunhado por Leonard Nadler na
década de 1970, que dizia que tudo aquilo tratado como treinamento era,
na verdade, desenvolvimento de recursos humanos (ABBAD; VARGAS,
2007). As principais areas de estudo que contribuiram com essa mudanga
foram a administragdo, a educacao e a psicologia (BORGES-ANDRADE;
ABBAD, 1996). Nessa mesma década, esse tema se desenvolveu e
comecou a ser revisado periodicamente pelo Annual Review of
Psychology (ABBAD; VARGAS, 2007).

Segundo Allen (2002), a diferenga entre treinamento e
desenvolvimento é que enquanto o treinamento se concentra em
habilidades que sd3o necessarias para tarefas especificas, o
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desenvolvimento se refere a educagdo concebida para modificar o
comportamento das pessoas.

A diferenca entre treinamento e desenvolvimento, segundo
Borges-Andrade (2002) € que o treinamento representa um esfor¢o da
organizacdo para oportunizar aprendizagem, seja para superar
deficiéncias de desempenho, preparar para novas fun¢des ou adaptagio
para novas tecnologias, enquanto desenvolvimento ¢ mais abrangente,
podendo incluir a¢des organizacionais para o crescimento pessoal dos
funcionarios, ndo necessariamente melhoria de desempenho. No
treinamento a aprendizagem acontece de uma forma mais sistematica,
com utilizagdo de tecnologias instrucionais, enquanto no
desenvolvimento estda mais relacionada com uma autogestdo da
aprendizagem (BORGES-ANDRADE, 2002).

A nomenclatura continuou evoluindo e alguns autores comegaram
a utilizar também treinamento, desenvolvimento e educacdo, ou
simplesmente TD&E (ABBAD; VARGAS, 2007), embora em menor
escala. Esses termos guardariam uma hierarquia de complexidade das
estruturas de conhecimento envolvidas, partindo da instrugdo, passando
pelo treinamento, desenvolvimento e educacao, esta com o maior nivel de
complexidade (ABBAD; VARGAS, 2007).

Uma taxonomia dos termos com a hierarquia de complexidade foi
definida por Abbad e Vargas (2007) da seguinte forma:

e Treinamento: Eventos educacionais de curta e média duracgdo
compostos por subsistemas de avaliagdo de necessidade,
planejamento instrucional e avaliagdo que visam melhoria do
desempenho funcional, por meio da criagcdo de situagdes que
facilitem a aquisigdo, a reten¢do e a transferéncia da aprendizagem
para o trabalho. A documentacdo completa de um evento
educacional dessa natureza contém a programagdo de atividades,
textos, exercicios, provas, referéncias e outros recursos.

e Desenvolvimento: Refere-se ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem, proporcionadas pela organizagao
e que apoiam o crescimento pessoal do empregado sem, contudo,
utilizar estratégias para direciond-lo a um caminho profissional
especifico. Gera situagdes similares aos demais tipos de acdes
educacionais, porém, neste caso, constituem-se apenas em
ferramentas de apoio e estimulo a programas de
autodesenvolvimento como os de qualidade de vida e gestdo de
carreira.
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e Educagdo: Programas ou conjuntos de eventos educacionais de
média e longa duragdo que visam a formagdo e qualificago
profissional continuas dos empregados. Incluem cursos técnicos
profissionalizantes, cursos de graduagdo, cursos de pds-graduagio
lato sensu (especializagdo) e stricto sensu (mestrado profissional,
mestrado académico e doutorado).

Embora conceitualmente os termos sejam diferentes, Bell et al.
(2017) afirmam que a distingdo entre esses se esmaeceu durante os anos
e hoje podem ser encontrados enquanto sindnimos.

Porém, ¢ possivel observar que o conceito inicial de treinamento
evolui e necessitou de complementos como desenvolvimento e educagao.
Essas mudangas na nomenclatura refletem uma mudanca conceitual e
uma evolucdo das atividades. Surge entdo um novo conceito com o nome
de educacdo corporativa - EC, que possui algumas diferengas mais
gerenciais, como uma forte preocupagio com a ligagao estratégica com a
organizagao.

2.2.3 Educacio Corporativa

A partir da década 1990, as acdes de TD&E comecaram a se
deslocar da esfera restrita de recursos humanos — mais preocupada em
promover treinamentos especificos para desenvolver habilidades dos
empregados — e passaram a permear toda a organizagdo sob o nome de
educacdo corporativa (ABBAD; VARGAS, 2007).

El-Tannir (2002) afirma que os centros de treinamento existiam
com a finalidade de treinar funcionarios e desenvolver habilidades gerais,
organizando cursos em forma de catdlogos. No entanto, eles evoluiram
para incorporar mais relevancia as necessidades do negocio, recebendo
papéis mais estratégicos.

Vieira e Francisco (2013, p.296) propagaram que “os antigos
departamentos de Treinamento ¢ Desenvolvimento tém se tornado cada
vez mais obsoletos, aparecendo um sistema mais completo de aquisi¢cdo
de conhecimentos - a Educacdo Corporativa”.

Segundo Barley (2002), as areas de treinamento estavam com uma
ma reputacdo e comegaram a se inspirar nos modelos da administragdo
para renovar e revolucionar sua forma de atuacdo. Elas estavam
negligenciando elementos criticos de boas praticas de negocio, como
estratégia e valor. O treinamento teve que desenvolver conexdes claras
para missdes € objetivos organizacionais e provar que contribui para a



50

capacidade da organizacdo de cumprir essas missdes e objetivos
(ABBAD; VARGAS, 2007).

Eboli (2005, p.219) afirma que a educacdo corporativa “¢ um
sistema de desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por
competéncias”. Castro e Eboli (2013) afirmam que a transformacdo de
um sistema de treinamento em um sistema de educagfo corporativa ocorre
quando se passa a considerar a gestdo de competéncia ao invés do sistema
de treinamento e desenvolvimento. Esse modelo emerge nos anos de 1990
“como alternativa para incrementar a capacitagdo individual e,
consequentemente, gerar niveis mais altos de competéncia para as
organizacdes” (HOURNEAUX et al., 2008, p.106).

2.2.4 Universidade Corporativa

Nesse bojo de mudancas de denominagdo e objetivos, no final da
década de 1990 foi publicado um cléassico do tema por Meister (1998) que
popularizou um novo termo para os estudos da area, a Universidade
Corporativa - UC.

Mas esse novo conceito chegou em uma época que o conceito de
educacdo corporativa ainda ndo estava tdo sedimentado, pois ainda era
apresentado como algo novo e diferente do treinamento. Para ilustrar essa
dificil aceitagdo na época, o titulo original “Corporate Universities” de
Meister (1998) foi traduzido para o Brasil com o titulo de “Educagio
Corporativa” (MEISTER, 1999).

Assim, esse conceito surge com dificuldades de aceitagdo, sendo
novo no léxico de gestdo com diferengas e dificuldades na definigdo de
seu conceito (PRINCE; STEWART, 2002).

Somada a essa dificuldade, a utilizagdo do termo universidade
corporativa também fora criticado por ser utilizado muitas vezes apenas
como um rétulo para melhorar a imagem da unidade educacional nas
organizacdes.

Castro e Eboli (2013, p.410) por exemplo, afirmaram que “o nome
Universidade Corporativa ¢ uma alegoria, uma fantasia. Cumpre muito
bem o seu papel de inspirar, de criar a imagem de ferramenta de gestao
de ‘alto nivel’”. Corroborando com essa ideia, Paton et al. (2012)
afirmavam que as varias denominagdes utilizadas — instituto, faculdade,
academia, universidade - sdo geralmente mais simbolicas do que literais.

Allen (2002, p.3) descreveu de forma aneddtica um caso de
formagdo de uma UC em uma empresa.
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Um dia, alguém no departamento de marketing leu
um artigo sobre universidades corporativas e
decidiu que sua organizagdo deveria ter uma. Ele
trouxe a ideia para seu gerente, que rapidamente
aprovou. A primeira coisa que ele fez foi chegar a
um nome para a sua universidade corporativa. Isso
foi seguido rapidamente pelo desenho de um
logotipo. Uma vez que vocé tem um logotipo, vocé
precisa de camisetas. Depois de varios meses, eles
tinham um nome, um logotipo, algumas camisetas
e um orcamento. O que eles n3o tinham era
qualquer pessoal dedicado a educag@o corporativa,
um lugar dedicado, ou qualquer programa
educacional. No entanto, as centenas de
funcionarios desta organizacdo disseram que
tinham uma universidade corporativa e
acreditavam que tinham wuma universidade
corporativa.

Com essa descrigdo, Allen (2002, p.3) arriscou um conceito
genérico para UC: “qualquer entidade que se chama de uma universidade
corporativa ¢ uma universidade corporativa™, questionando se essas
novas unidades seriam mesmo UCs ou apenas departamentos de
treinamento que mudaram de nome.

Rheaume e Gardoni (2015) afirmam que o termo universidade
corporativa ¢ uma metafora utilizada para ilustrar o desejo de promover a
formagdo interna de uma forma sistematica. Segundo os autores, a
expressdo universidade ¢ usado para enfatizar o processo de
aprendizagem nas organizagdes, no entanto, algumas organizagdes nao se
sentem confortaveis com essa palavra, e, portanto, propositadamente
evitam, mesmo aquelas que realmente t&ém o que pode efetivamente ser
identificado como uma UC. Assim, ha muitas UCs que ndo possuem
Universidade Corporativa em seu titulo (MEISTER, 1999).

Hourneaux et al. (2008) afirmam que a confusdo existe porque a
UC seria o elemento representativo da educacdo corporativa nas
organizagdes, esta como um processo organizacional, aquela como uma
unidade organizacional. Ou seja, a UC seria simplesmente a unidade
enquanto a EC seria o processo.

4 "This brings us to one possible definition of a corporate university: any entity
that calls itself a corporate university is a corporate university", tradug@o do autor.
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Em uma visdo que engloba os dois olhares, tanto de processo
quanto de unidade, Morin e Renaud (2004) definem a UC como um
processo ou uma unidade de negocio, estrategicamente orientado para
desenvolver pessoas enquanto individuos, equipes e organizagao.

Rheaume e Gardoni (2015) definem a UC como uma divisdo
corporativa que promove o desenvolvimento dos individuos para
melhorar as habilidades de negdcios, o trabalho em equipe, a lideranca e
o relacionamento com fornecedores e clientes.

Allen (2014), no mesmo caminho, define a UC como uma entidade
educacional que auxilia sua organizagdo-mée no cumprimento da sua
missdo através da realizagdo de atividades que cultivam a aprendizagem
individual e organizacional.

Pelos conceitos apresentados, esses autores acreditam que a UC
seria uma unidade fisica que desenvolveria processos educacionais, € ndo
um processo organizacional propriamente dito.

Porém, Meister (1999) ja argumentava que ¢ erroneo acreditar em
uma visdo das UCs apenas como entidades fisicas, sendo melhor
entendido como um conjunto de abordagens particulares para organizar e
gerenciar a aprendizagem, dentro das organizagdes. Assim, define a UC
como um “guarda-chuva” estratégico para desenvolver e educar
funcionarios, clientes e fornecedores para atender as estratégias de
negocios de uma organizagdo. Essa defini¢do que trouxe a imagem do
guarda-chuva ficou famosa e ¢ amplamente citada nos trabalhos
posteriores.

Essa visdo € também corroborada por Sham (2007), que define UC
como uma iniciativa orientada para a empresa que integra processos de
desenvolvimento pessoal e de grupo por tras de uma visdo estratégica.

2.2.5 Mudangas efetivas ou apenas nova rotulagem?

Mas até que ponto o conceito de UC estd emergindo como uma
simples re-rotulagem da area de treinamento ou é mesmo uma iniciativa
estratégica chave para o desenvolvimento de vantagem competitiva? Essa
pergunta guiou o estudo empirico de Holland e Pyman (2006), que
constatou uma relagdo entre aprendizagem e a estratégia da organizacio
em busca de vantagem competitiva.

Meister (1999) realiza uma comparagdo afirmando que um
departamento de treinamento tende a ser centralizado, reativo e
direcionado a instruir funcionarios em habilidades de trabalho, ou seja
com foco na tarefa. A UC, por sua vez, seria uma espécie de “guarda-
chuva”, centralizado e estratégico, que abarcaria todas as atividades de
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educacdo e desenvolvimento ndo apenas de funcionarios, mas também de
membros da cadeia de valor, como clientes, fornecedores e revendedores.
Além disso, a UC se diferenciaria também por disseminar a cultura e para
promover o desenvolvimento ndo s6 de habilidades profissionais, mas
também de habilidades basicas de gestdo (MEISTER, 1999).

Hourneaux et al. (2008), baseado nas conclusdes de Meister
(1999), elaboraram um quadro distintivo diferenciando as caracteristicas
entre o centro de treinamento e essa nova modalidade, que os proprios
autores no trabalho chamam ora de educacdo corporativa ora de
universidade corporativa, conforme mostrado no Quadro 3.

Quadro 3 - Diferengas entre treinamento ¢ desenvolvimento e UC

T&D UC
Reativo Proativo
Descentralizado Centralizado

Solugdes para o negdcio e para o

Solugdes genéricas piiblico especifico

Visdo de curto prazo Visdo de longo prazo
. o Habili éeni
Habilidades técnicas abilidades téc cas e

comportamentais
Pontual Processo
Interno Interno e externo

Fonte: Hourneaux et al. (2008).

Se os centros de treinamento eram mais reativos, descentralizados,
com solu¢des genéricas, visdo de curto prazo, preocupados apenas com
habilidades técnicas, pontual e focado no publico interno, esse novo
modelo seria mais proativo, centralizado, trazendo solugdes para o
negocio e o publico especifico, com visdo de longo prazo, desenvolvendo
habilidades técnicas, mas também comportamentais, visto enquanto
processo e desenvolvendo tanto o publico interno quanto o externo.

Assim uma UC acaba tendo como foco a realizagdo dos objetivos
e prioridades organizacionais, ao invés de abordagens tradicionais para a
formagdo e desenvolvimento que se baseiam na satisfagdo das
necessidades dos gestores ¢ trabalhadores (PRINCE; ALLISON, 2003).

Allen (2014, s/p.) afirma que “um departamento de formagao faz
treinamento, enquanto uma UC faz treinamento e uma série de outras
coisas para desenvolver pessoas”. A principal diferenga seria a sua
natureza estratégica, com foco na missdo organizacional e em atingir as
metas organizacionais.
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Rheaume e Gardoni (2015) apontam que o centro de treinamento
possui como caracteristicas principais o fato de ser mais reativo buscando
suprir necessidades educacionais especificas enquanto a UC busca, além
de transmitir conhecimentos previamente identificados, definir e prever
as necessidades futuras de conhecimento. Afirmam ainda que quando a
organizacdo estabelece que a aprendizagem ¢ uma parte critica de suas
atividades, o mecanismo utilizado ¢ a UC para torna-la parte integrante
da sua estrutura e da sua estratégia, bem como uma parte cada vez mais
vital de seu desempenho de negocios (RHEAUME; GARDONI, 2015).

No entanto, alguns autores descrevem a UC como uma etapa, como
um dos estagios de evolucdo de um Sistema de Educacdo Corporativa
(MARGHERITA; SECUNDO, 2011; FREIRE et al., 2016b). Para esses
autores, tanto a EC quanto a UC seriam fases de amadurecimento e ja
existiriam outras iniciativas mais maduras para desenvolver os processos
educacionais nas organizagdes. Esses autores e as outras iniciativas
apresentadas serdo melhor detalhados na proxima segao.

Com base nessa visdo, que a UC seria apenas uma das
configuragdes possiveis, preferimos utilizar, para denominar o conjunto
dessas configuragdes possiveis o conceito de Sistema de Educacdo
Corporativa - SEC, cunhado por Eboli (2005) e conceituado por
Hourneaux et al. (2008) que se refere, de forma ampla, a todas as
atividades educacionais inseridas no contexto organizacional. A
finalidade desse sistema seria o de fomentar o desenvolvimento e a
instalacdo das competéncias empresariais ¢ humanas consideradas
criticas para a viabilizagdo das estratégicas de negdcios, de uma forma
sistematica, estratégica e continua (HOURNEAUX et al., 2008).

Desse modo, nesse trabalho o conceito de SEC ¢ utilizado se
referindo ao conjunto de atividades educacionais inseridas no contexto
organizacional, tanto publico como privado.

2.3 COMPREENSAO DOS MODELOS ENQUANTO ESTAGIOS DE
EVOLUCAO

Como vimos na se¢do anterior, uma profusdo de termos e conceitos
surgiu nesse campo de estudo e, ao realizar uma trajetoria historica do
aparecimento e utilizagdo, percebe-se que eles sdo frutos de modificagdes
empiricas ocorridas pelas areas de treinamento nas organizagdes. Paton et
al. (2012) percebiam que existia uma profusdo de diferentes formas que
se apresentavam nas organiza¢des e Dealtry (2000, p.342) ja notava que
“o paradigma da UC” continuaria a ser redefinido pois “as empresas
visam um alvo em movimento”.



55

Assim, ao utilizar as diferentes nomenclaturas como estagios de
evolucdo de um Sistema de Educagdo Corporativa, é necessario, também,
analisar as classificagdes ja propostas pelos autores, o que sera realizado
nessa secao.

Virios autores procuraram descrever as fases, geragdes ou estagios
de evolugdo desse sistema. Na primeira subsecdo sdo mostrados autores
que procuraram descrever diferentes geragdes, como diferentes modelos
encontrados empiricamente. Na segunda sdo apresentados autores que
criaram matrizes relacionando fatores que influenciam a forma como
essas estruturas podem ser encontradas. Na terceira, sdo mostrados os
autores que vém o SEC como estagios de evolugdo desse sistema.

2.3.1 Geracoes de SEC

Alguns autores descrevem as diferengas historicas a partir da ideia
de diferentes geragdes de SEC.

Dealtry (2000) afirma existir 4 geragdes diferentes: a primeira
geracdo € uma espécie de re-rotulagem dos departamentos de formacao e
desenvolvimento. Na segunda ja existe um alinhamento de treinamento e
desenvolvimento com as metas organizacionais. Na terceira,
impulsionada pela tecnologia, surge o conceito de universidade virtual.
Na quarta os processos sdo baseados em resultados de equidade
intelectual e gestdo de ativos intelectuais em tempo real.

Rademakers (2005) apresenta trés geragdes de SEC, nomeados
como escola, colégio e academia. A primeira geracdo tem como objetivo
melhorar a eficacia dos programas de formacdo e a atividade principal é
a de agrupar as atividades de treinamento com a organizag¢do. A segunda
— colégio — busca alinhar os objetivos organizacionais com as
competéncias individuais e a atividade principal é derivar os programas
de treinamento da estratégia corporativa. Ja a terceira — academia — tem
como objetivo obter vantagem competitiva através da inovagdo do
conhecimento e sua principal atividade a de criar e realizar a estratégia
organizacional através de treinamento e exploragao.

Clinton et al. (2009) apresentam trés geragdes que o SEC pode se
enquadrar. A primeira geragdo como departamento de treinamento e
desenvolvimento convencionais, se concentrando em modulos de
formagdo especificos que requerem atendimento em sala de aula com uma
énfase na aquisi¢do de valores corporativos. A segunda reflete uma
estratégia de base ampla para a aprendizagem organizacional, muitas
vezes uma extensdo da filosofia de gestao da qualidade total com base em
um unico local campus. Por fim, a terceira possui um elemento virtual
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para o processo de aprendizagem, abrangendo uma ampla gama de
estratégias para o desenvolvimento de capital intelectual.

2.3.2 Matriz explicativa para os modelos de SEC

Outros autores explicam as diferentes formas de SEC com a
construgdo de matrizes que correlacionam duas varidveis que,
combinadas, formam os tipos existentes.

Paton ef al. (2012) procuraram mapear as diferentes formas que as
iniciativas estratégicas de aprendizagem geralmente tomam nas
organizagdes. Os autores criaram uma matriz relacionando a natureza da
aprendizagem com a sua organiza¢ao espacial.

Essa natureza da aprendizagem € uma escala em que partiria de um
foco estreito de formacdo, com o desenvolvimento de competéncias
profissionais especificas, até formas mais amplas de educacdo e de
desenvolvimento profissional incluindo uma socializagdo de valores e
praticas organizacionais e pesquisa. A organizacdo espacial pode variar
se ela esta focada em um campus especifico que as pessoas frequentam
ou se apresenta em rede e distribuida. Ao combinar essas duas dimensdes
surgem quatro tipos diferentes de SEC, a escola de treinamento, o CBT
(computer-based training), a experiéncia casa de campo (chateau) e, por
fim, a comunidade em rede, conforme observado na Figura 1.

Figura 1 - Os quatro tipos de SEC de Paton et al. (2012)

APENDIZAGEM DISTRIBUIDA
Treinamento
o em Comunidades em
computador rede
)
EDUCACAD E
TREINAMENTO ——— — —— PESCIUISA.
Escola de Experiéncla Casa de
treinamento Campo
chissica
BASEADO EM CAMPLIS

Fonte: Paton et al. (2012).

A escola de treinamento é o padrdo classico com base no modelo
de treinamento do século XIX. O CBT tem o componente virtual, com
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formacdo a distancia, o modelo chateau onde o treinamento ¢ afastado da
sede corporativa, muito utilizado para treinamento da alta gestdo e, por
fim, o modelo de comunidade em rede que mescla atividades presenciais
e a distancia (PATON et al., 2012).

Margherita e Secundo (2009) também demonstraram a evolugao
dos modelos de aprendizagem corporativa, construindo uma matriz que
relaciona as fases da educacdo corporativa com variaveis da
aprendizagem. As fases seriam o treinamento, a educag@o corporativa e
aprendizagem em rede e as trés variaveis o foco, o escopo e a
interconexao.

Segundo esses autores a fase de treinamento foi utilizada
principalmente entre 1920 e 1970 e ¢ caracterizada pela instrucdo
convencional com atendimento em salas de aula para os funcionérios, que
eram os Unicos clientes. Os programas e curriculos eram focados em
funcdes de negocios e apresentavam uma ligagdo apenas indireta com a
estratégia organizacional.

A fase de educagdo corporativa, iniciando a partir de 1970 (mas
com casos isolados a partir de 1950, como ¢ o caso da General Motors e
Mcdonalds) comegou a desenvolver uma estratégia ampla para promover
a mudanca organizacional e aprendizagem. Nessa fase as empresas
implantaram as unidades educacionais e chamaram de UC, tendo como
alvo toda a organizagdo e apresentavam uma ligagdo direta entre a
aprendizagem e a estratégica da organizagao.

A fase de aprendizagem em rede surge no final dos anos de 1990,
provocada pelo desenvolvimento das tecnologias de informacgdo e
comunicag¢do - TIC e da afirmagdo de processos interorganizacionais,
com duas dimensdes especificas, a énfase e foco na valorizagdo do
conhecimento tacito e no valor criado para os stakeholders. Segundo os
autores, a “aprendizagem ¢ um processo organizacional estratégico, que
ndo ¢ limitado pela empresa, mas surge dentro de uma comunidade de
partes interessadas” (MARGHERITA; SECUNDO, 2011, p.178). Com
esse novo modelo, as salas de aula se transformaram em ambientes
virtuais de aprendizagem com o objetivo de alavancar novas
oportunidades, entrar em novos mercados mundiais, desenvolver relacdes
mais profundas com os clientes e vislumbrar cendrios futuros. Essa fase
visa a integragdo de areas de negdcios e organizac¢des diferentes e adota a
colaboragdo e o trabalho em rede como novo paradigma.

Enfatizando o ponto de vista dos stakeholders, os autores citam
trés variaveis relacionadas aos processos de aprendizagem, o foco, o
escopo ¢ a interconexao. O foco se refere ao quanto de estratégico ha na
aprendizagem, o escopo ao nivel de envolvimento dos stakeholders ¢ a
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interconexao ao grau de interagdes mutuas entre os atores envolvidos e o
uso de ferramentas para as interagoes.

Interligando as trés fases com os objetivos especificos que o SEC
pode desenvolver em uma organizagdo, surgem quatro tipos diferentes, o
modelo de departamento de formag@o; o modelo de plataforma de e-
learning; o modelo de universidade corporativa; ¢ o modelo de
universidade de partes interessadas (stakeholder — university)
(MARGHERITA; SECUNDO, 2011). Essas modelos se diferenciariam
através de uma matriz correlacionando o grau de interconexdo com a
criag¢do potencial de valor, conforme mostrado na Figura 2.

Figura 2 - Tipos de SEC derivados da matriz de Margherita e Secundo (2011)

Alto valor de foco e escopo

Universidade

corporativa

Baixo grau de Alto grau de
interconexio interconexio

Baixo valor de foco e escopo

Fonte: Margherita e Secundo (2011).

O modelo de departamento de treinamento seria o mais tradicional
e com baixo foco, ou seja, habilidades e competéncias especificas, com
pouco alcance, ensejando apenas funcionarios e baixo grau de
interconexdo, com poucos atores e baixo uso de tecnologias.

O modelo de plataforma e-learning possui um foco médio/baixo,
alcance também médio/baixo, com atores internos em diferentes locais,
mas ainda sem a presenga de atores externos, € um médio a alto grau de
interconexao, devido principalmente ao uso de tecnologias educacionais.

O modelo de UC possui foco médio/elevado devido a diferentes
programas e curriculos implementados, médio/alto escopo, onde sdo
incluindo fornecedores e parceiros ¢ média/alta interconexao.

O modelo de Stakeholder University seria o arquétipo mais
maduro, possuindo grande foco pois a estratégia de aprendizagem ¢
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alinhada a estratégia do negdcio, o escopo ¢é elevado devido ao
envolvimento de varios stakeholders ¢ uma rica interconexio devido a
aprendizagem em rede, a criagdo de conhecimentos baseados em relacdes
densas entre os diferentes stakeholders e uso de novas tecnologias
colaborativas.

2.3.3 Estagios de evolucio do SEC

Outros autores observaram essas transformagdes como evolugio
dos modelos e apresentam os estagios dessa evolugao.

Castro e Eboli (2013) utilizam o conceito de filogénese para
explicar as diferentes formas de SEC. Esse conceito, proveniente da
Biologia significa “o conjunto de modificagdes e adaptacdes que viao,
progressivamente, transformando uma espécie existente em uma nova”
(CASTRO; EBOLIL 2013, p.409). Os autores acreditam ser possivel
utilizar esse conceito como metafora explicativa no campo das ciéncias
sociais, pois consideram que ha uma trajetdria significativa e comum no
caso dos SECs (CASTRO; EBOLI, 2013). Dessa forma, os autores
apresentam cinco estagios dessa evolugao.

O primeiro estagio sdo os centros de treinamento, em que as
empresas, ainda no século XIX, perceberam que ndo estavam
conseguindo, no mercado de trabalho, os perfis exatos que precisam. Esse
estagio se configurava com o treinamento especifico para as tarefas
desenvolvidas na empresa. No segundo, as empresas percebem que
precisam de mais, pois “uma organiza¢do ¢ um ente vivo, com valores,
crengas, habitos e preferéncias” (CASTRO; EBOLI, 2013, p. 409), sendo
necessario também repassar a cultura organizacional, incluindo nessa
defini¢do todos os tragos comuns as empresas, como habitos, disciplina e
valores do trabalho.

No terceiro estagio entram as técnicas e principios de gestio, ainda
restrito aos supervisores, a gestdo do chdo de fabrica. Na proxima
evolugdo vislumbra-se a necessidade de treinar gerentes e a alta gestdo.
Com esse passo, o quarto estagio denominado UC, ocorre com uma
mudanga semantica para atrair a alta gestdo, para disseminar ndo apenas
a gestdo em lideranga, mas também ampliar a visdo dos executivos,
preparando-os para analisar o lado de fora da empresa. O quinto estagio
contempla a preparacao para o processo de mudanga organizacional.

Percebendo que os diferentes modelos tém evoluido, Freire et al.,
(2016b) apresentam seis modelos diferentes que se constituem em
estagios de evolucao do SEC.
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Segundo esses autores, no contexto da Sociedade do
Conhecimento, a area de gestdo de pessoas comegou a participar mais
ativamente da estratégia, passando a contribuir também com o
desenvolvimento organizacional. Para isso, necessitou trabalhar com a
diminui¢do na rotatividade de talentos, gestdo de conhecimento e
competéncias, motivacdo para o trabalho colaborativo e de alto
desempenho. Devido a esses fatores, essa area tem evoluido alinhada ao
desenvolvimento da organizacdo, deixando de atender apenas
necessidades situacionais para chegar a desenvolver capacidades
dindmicas para a inovagao.

Os autores descrevem cada estagio de evolucdo com base em sete
diretrizes: alcance, interconexao, stakeholders, foco, nivel, tecnologia e
gestdo do conhecimento. A diretriz alcance se refere a abrangéncia do
treinamento, da formac¢do e da capacitacdo, podendo incluir desde os
funcionarios até os diferentes “stakeholders dos arranjos produtivos e
sociais do ecossistema organizacional” (FREIRE et al., 2016b, s/p.).

A interconexdo, de forma similar a utilizada por Margherita e
Secundo (2011), se refere ao uso de tecnologias colaborativas que
promovam a integracdo, inclusdo e interatividade dos diferentes atores. A
diretriz stakeholders contempla o reconhecimento das expectativas e
necessidades de aprendizagem das diferentes partes interessadas da
organizagao.

O foco se relaciona a distribui¢do coordenada de cursos e eventos
nos niveis operacional, titico e estratégico. A diretriz nivel enfoca os
diferentes tipos de cursos, desde cursos livres até reconhecidos por
diplomas universitarios. A tecnologia se refere ao uso de tecnologias da
educacdo colaborativas e, por fim, a gestdo do conhecimento é o
gerenciamento dos conhecimentos criticos, principalmente em relacdo a
aprendizagem em rede, memoria organizacional e retengdo do
conhecimento. Com base nessas diretrizes, os autores apresentam um
quadro esquematico com os estagios de evolugao.
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Quadro 4 - Estagios de evolucdo do SEC de Freire et al. (2016b)

E L 5" L
Departamento Plataforma Educagdo Universidades Universi Corporativa em
Treinamento e-learning Corporativa Corporativas University Rede @

1. ALCANCE 1 ALCANCE 1 ALCANCE 1. ALCANCE 1. ALCANCE direcionado aos 1. ALCANCE direcionado aos atores
direcionado aos. direcionado acs direcionado ags direcionado aos atores intermnos & extemos internos e extemos amplos da cadeia
ataresinternos. atores intemos. atores internos. atoresintemos & amplos da cadeia produtiva, produtiva

3. Baba 2. Média/Alta 2 MédiajAlta *X?zm:gﬂ'ﬁﬂﬂm 2. Alta INTERCONEXAQ 2. AhaINTERCONEXAO
TCHCOREID INTERCONEXAQ INTERCONEXAO produtiva, . ) §

. R b d | 3 capital
. Reconhecimentodo 3  Reconhecmentode 2. MédiajAlta 3. Racoriec R h Iacional s SOCIAL
3. Reconhecimento 3. Recoshecimentodo Coptal g iR humano e SOCIAL, wmane, relacional e .
do Capital Capital Humana ) - 4 Altousode TECNOLOGIASDE
“ Alto usa de TECNOLOGIAS DE + -
Humano 4 Altousade 4 Alousode 3 Rec_anhumenw de EBUCACAD EDUCAGAO
TECNOLOGIAS TECNOLOGIAS DE capital humano

4. Baixouso de e EDUCAGAD 5 FOCOnaTAREFA, Gestioe 5 FOCOnaTAREFA, Gestio e estratégia
TECNOLOGIAS 3 4. Alousade -

DE EDUCAGAO. FOCOEritopia *  ogere tiOPMH®  TECNOLOGIASDE e ¢
i TAREFA. EDUCAGAD 6. IncluiaUniversidade
5. FOCO Estreito e & ificag 7 entre ESTRATEGIA
paraaTAREFA. 6. NIVELde cursos livre ) 5. FOCO da TAREFA de disciplinas & cursos de negccs e de aprendizagem
. Com alinhamento paraa Gestio e 8 institucionaliza uma cultura de
6. NiVELdecursos 7. Semalinhamenta =0 estratégia, 7. Comalinhamento entre esridae
entre ESTRATEGIA DT bl = rendizagem
LD s EIRAGAdE ¢ whelmanehe  STATEGAGmgmes SN s oo
7. Sem i je s integragio de pesquisas,
X 7. Comalinhamento 8 Institucionaliza uma cultura de et ik
I aprendizagem enere ESTRATEGIAde e zz[se olvimento de competéncias e
o e i d . Al N
negacios e de e e e - 9'5"3"?9“"'“""' 0. Atores fixoe de lengo prazo , mas
T <2 naintsgracio de abertaa fluidez na entrada e saida

aprendizagem

pesquisas, ces L dos atores
umacultura de decompeténciase GC; 31 Utiliza a sprendizagem em REDE

or P fundadas nas relagoes e interaGes par
11, Utiliza a aprendizagem em meio da colaboragao.
REDE ssrelagiese 13, GCcomo discipl
interacdes por meio da agdesde UC;
colaboragao. 13 EC como estratégiaparaa
Instrumentalizagio da UC
14 UCR como unidade formadora de
meméria da rede.

Fonte: Freire et al. (2016b)

Os estagios apresentados s3o Departamento de Treinamento,
Plataforma E-learning, Educagdo Corporativa, Universidade Corporativa,
Stakeholder University e Universidade Corporativa em Rede.

O primeiro estdgio, Departamento de Treinamento, foca no
treinamento para a tarefa, com vistas a alcangar os atores internos. Faz
pouco uso de tecnologias de educacdo, prioriza o capital humano e nio
possui alinhamento estratégico.

O segundo permanece com as mesmas caracteristicas do anterior
com a mudanga no uso de tecnologias da educagdo, através do
desenvolvimento do e-learning.

O terceiro estdgio denominado Educagdo Corporativa permanece
com as caracteristicas anteriores com uma mudan¢a fundamental, a
elaboragdo dos programas educacionais passa a ser realizado para apoiar
o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagao.

O proximo estagio ¢ a UC propriamente dita. A diferenga para o
anterior ¢ o maior alcance das a¢Ges educativas, incluindo atores externos
da organizacdo e utilizando além do treinamento para a tarefa, o
desenvolvimento em gestdo e educacdo estratégica, além de procurar
institucionalizar uma cultura de aprendizagem continua.

O quinto estagio ¢ o modelo denominado stakeholder university
descrito por Margherita ¢ Secundo (2011). A mudanca em relagdo ao
anterior € o aumento do alcance ao incluir ndo apenas os atores externos
da cadeia produtiva, mas também diversos outros interessados que se
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relacionam aos objetivos da organizagdo. Ha o reconhecimento de
parcerias com as universidades académicas e a utilizacdo da
aprendizagem em rede, buscando além do desenvolvimento do capital
humano, o capital social.

O sexto estagio ¢ a Universidade Corporativa em Rede - UCR,
descrito por Freire et al. (2016a). Nesse estdgio sdo conservadas as
caracteristicas do anterior e amplia o foco no capital relacional, incluindo
os diversos stakeholders de forma mais fluida. Utiliza ainda as
ferramentas de Gestdo do Conhecimento para ampliar as tecnologias
educacionais e o desenvolvimento da rede.

2.4 EQUIVALENCIA ENTRE AS DIFERENTES CLASSIFICACOES

A literatura sobre o tema sugere que existem fases, tipos, geragdes
ou estagios de evolucdo do SEC. Rademakers (2005) apresenta trés
configuragdes possiveis, a escola, o colégio e a academia. Clinton et al.
(2009) também apresentam trés modos distintos, T&D, estratégia para a
aprendizagem organizacional e estratégia de rede. Paton er al. (2012)
apresentam quatro modelos, a Escola de Treinamento, o CBT, o Chateau
e a Comunidade em Rede. Margherita e Secundo (2009, 2011)
apresentam duas classificagdes distintas, trés fases — treinamento,
educacdo corporativa e aprendizagem em rede e quatro tipos derivados —
Departamento de Formagdo, E-Learning, Universidade Corporativa e
Stakeholder University. Castro e Eboli (2013) apresentam cinco geragoes,
sem defini¢do de nomes, que nomeamos como Treinamento, Valores,
Gestdo, UC, e Mudangas organizacionais. Por fim, Freire et al. (2016b)
apresentam seis estagios de evolugdo, Departamento de Treinamento, E-
Learning, Educacdo Corporativa, Universidade Corporativa, Stakeholder
University e Universidade Corporativa em Rede.

Realizando uma andlise comparativa entre estes autores, foi
construido o Quadro 5 com a equivaléncia entre as diferentes
classificacdes apresentadas.
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Quadro 5 - Equivaléncia das classificagdes entre os autores

Rademakers L .
(2005) Escola Colégio Academia
. Estratégia para a
Clinton et T&D aprendizagem Estratégia de rede
al. (2009) L
organizacional
Margherita
e Secundo . Aprendizagem em
Q011) - Treinamento EC redo
Fases
Margherita
e Secundo D. de E-
(2011) - | formagdo | learning uc SU -
Tipos
Paton et al. Esyola de Comunidade em
treiname- CBT Chateau --
(2012) rede
nto
Castro e Treina- -- Valo- Gestdao | UC olrw;s;lznai?z- --
Eboli (2013) | mento res ganiz
nais
. D. de
Freiveetal f oiname- | £ EC uc| su |ucr
(2016) nto learning

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Apbs a analise desse quadro, € possivel perceber que os estagios
de evolucao definidos por Freire ef al. (2016b), além de ser a classificacio
mais recente, ¢ também a que possui maior equivaléncia com as demais
classifica¢des analisadas. Por esse motivo, sera utilizado de base para o
modelo proposto.

Além disso, existe uma simetria evidente entre os autores que
seguem as trés fases descritas por Rademakers (2005), Clinton et al.
(2009) e Margherita e Secundo (2011). Por esse motivo, vamos
aprofundar a descricdo de Rademakers (2005) e Margherita e Secundo
(2011) para aprofundar essa discussdo e¢ descrever essas trés grandes
visdes sobre o SEC.

2.5 CARACTERIZACAO DAS VISOES E ESTAGIOS DO SEC

Apesar de apresentarem diferentes classificagdes com variadas
nomenclaturas, é possivel perceber que algumas classificagdes sdo mais
gerais ¢ englobam diferentes estagios. Elas apontam para uma defini¢ao
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ampla sobre treinamento que engloba os estagios de Departamento de
Treinamento e E-Learning, uma que se relaciona diretamente com a
estratégia da organizagdo englobando a EC e UC, e uma terceira de
aprendizagem em rede que engloba a SU e a UCR.

Rademakers (2005) define esses trés momentos como a Escola, o
Colégio e a Academia. A caracterizagdo destes ¢ mostrada no Quadro 6.

Quadro 6 - Caracteristicas das fases do SEC de Rademakers (2005)

Escola Colégio Academia
Disseminador | Redistribuidor do | “Motor” da inovagao e
SEC é de conhecimento conhecimento
Conhecimento
Transferéncia Transferéncia e Transferéncia
de intercambio de integrada de
Processo . . .
e, conhecimento conhecimentos conhecimentos,
primario . A1 -
intercambio e criagdo
de conhecimento
“Cliente” Individual Organizagao Ambos, individuo e
mais organizagao
importante
Melhorar a Alinhar objetivos Obter vantagem
Obietivo eficacia dos organizacionais € | competitiva através da
) programas de competéncias inovagdo do
formagao individuais conhecimento
Agrupar as Derivar Criar e realizar
- atividades de programas de estratégia através de
Atividade . ) .
. . treinamento treinamento da treinamento €
principal - ~
com a estrategla exploragdo
organizacgao corporativa
Link com a Indireta e Direta e reativa Direta e proativa
estratégia reativa

Fonte: Rademakers (2005).

Margherita e Secundo (2009, 2011) também apresentam trés
grandes fases, Treinamento, Educa¢do Corporativa e Aprendizagem em
Rede com caracteristicas similares a Rademakers (2005). A fase de
Treinamento ¢ caracterizada por atividades de instru¢do convencional e
atendimento em sala de aula para os funcionarios, com programas e
curriculos focados em fungdes de negdcios, e ligagdo indireta com a
estratégia da empresa. A Educag@o Corporativa visa atingir toda a
organizagdo e os curriculos buscam desenvolver lideranga e habilidades
através da transferéncia e intercimbio de conhecimento, criando uma
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ligacdo direta entre a aprendizagem e a estratégia de negocios. Ja a fase
de Aprendizagem em Rede possui énfase e foco na valorizagdo do
conhecimento tacito, criacdo de valor para os stakeholders,
desenvolvimento de lideranga e mudanca de gestdo, adotando a
colaboracgdo e a criagdo de redes. Um resumo dessas trés fases ¢ mostrado
no Quadro 7.

Quadro 7 - Caracteristicas das fases do SEC de Margherita ¢ Secundo (2009,

2011)

Fases . Educacao Aprendizagem
Treinamento .
Aspecto Corporativa em Rede
. Valor das
Competéncias Mudanca
Foco N . partes
individuais organizacional .
interessadas
Ligaca . . .
184640 c o.m Indireto Direto Proativo
a estratégia
.. . Rede de partes
Escopo Individual Organizagao . P
interessadas
Aprendizagem
Intranet e Internet, CI:) iaboZtigV a
Uso das TIC PC web-learning, L
multimidia computagao
social, web 2.0
, Topicos e fungdes Lideranca e Processos de
Curriculos , . o L.
de negocio habilidades negocios

Fonte: Margherita e Secundo (2009, 2011).

Baseado nas diferentes classificagdes e nas descrigdes encontradas
na literatura, percebemos que essas duas classificagdes propostas sdo
mais amplas e englobam diferentes estagios. Esses trés momentos,
chamados de tipos por Rademakers (2005) e por fases por Margherita e
Secundo (2009, 2011), vamos agrupar em uma Unica classificacdo e
nomear como visoes.

A utilizagdo do termo visdo referencia um modo de observar o
SEC, independente de qual estigio ele se encontra. Assim, temos uma
visdo mais restrita de treinamento, de instru¢do convencional ¢ sem
ligagdo com a estratégia organizacional. Uma segunda visdo que entra o
alinhamento estratégico que procura se relacionar com a estratégia e a alta
gestdo. E uma terceira visdo que sai da organizagdo, comega a perceber o
valor nos diferentes stakeholders, criando valor para estes e agindo de
forma mais proativa em relagdo a estratégia, auxiliando a cria-la focando
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em inovag¢do. Desse modo, as caracteristicas principais dessas trés visdes
sdo mostradas a seguir:

a) Treinamento, que engloba os estagios de Departamento de
Treinamento e E-Learning.

Essa visdo se caracteriza por atividades de instrugdo convencional
para os funcionarios da organizagdo (MARGHERITA; SECUNDO,
2009, 2011). A relacdo com a estratégia organizacional ¢ indireta
(RADEMAKERS, 2005; MARGHERITA; SECUNDO, 2009, 2011) e de
modo reativo (RADEMAKERS, 2005).

b) Alinhamento Estratégico, que engloba os estagios de
Educacg@o Corporativa e Universidade Corporativa.

Essa visdo se caracteriza pela ligacdo direta com a estratégia
(RADEMAKERS, 2005; MARGHERITA; SECUNDO, 2009, 2011) mas
ainda de forma reativa (RADEMAKERS, 2005). O objetivo ¢ o de alinhar
as competéncias com os objetivos organizacionais (RADEMAKERS,
2005) derivando os programas educacionais da estratégia organizacional
(RADEMAKERS, 2005).

c) Aprendizagem em Rede, que engloba os estigios de
Stakeholder University e Universidade Corporativa em
Rede.

A ultima visdo se caracteriza pela colaboragdo e criagdo de redes
(MARGHERITA; SECUNDO, 2009, 2011) com a preocupa¢do em
proporcionar valor aos stakeholders (MARGHERITA; SECUNDO,
2009, 2011). Possui uma ligagdo direta com a estratégia
(RADEMAKERS, 2005) de forma proativa (RADEMAKERS, 2005;
MARGHERITA; SECUNDO, 2009, 2011), auxiliando a criar a estratégia
(RADEMAKERS, 2005) e promover a inovagdo (RADEMAKERS,
2005).

As principais caracteristicas dessas trés visdes sdo as mostradas no
Quadro 8.

Quadro 8 - Principais caracteristicas das trés visdes

Visdes Caracteristicas

- Atividades de instrucdo convencional para os
funcionarios da organizacao;

- Relagdo indireta com a estratégia;

- Modo reativo.

Alinhamento estratégico | - Ligacdo direta com a estratégia;

Treinamento
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- Modo reativo;

- Alinha as competéncias com os objetivos
organizacionais;

- Deriva os programas da estratégia.

- Colaboragdo e criagao de redes;

- Preocupagdo em criar valor para os
stakeholders;

- Ligagdo direta com a estratégia;

- Auxilia a criar a estratégia;

- Promove inovacao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Aprendizagem em Rede

Partindo dessa caracterizagdo inicial mais ampla, vamos
aprofundar cada estdgio detalhadamente utilizando as defini¢des
encontradas na literatura, a correspondéncia entre os autores ¢ a visao
correspondente.

O Departamento de Treinamento € caracterizado pelo conjunto de
procedimentos formais que uma empresa utiliza para facilitar a
aprendizagem (MCGEHEE; THAYER, 1962). Nesse estigio, a
aprendizagem € vista como a aquisi¢do de conhecimentos, habilidades ou
atitudes que resultam em melhor desempenho (GOLDSTEIN, 1980) e
estd relacionado ao comportamento no trabalho (WEXLEY, 1984;
MEISTER, 1999), de maneira a contribuir na tarefa, na execugdo das
atividades da organizacdo (MEISTER, 1999; FREIRE et al., 2016b). Os
eventos educacionais sdo de curta ou média duracio (ABBAD;
VARGAS, 2007), geralmente organizados em forma de catdlogos (EL-
TANNIR, 2002). O treinamento pode ser composto pelos subsistemas de
avaliagdo de necessidades, planejamento e avaliacio (ABBAD;
VARGAS, 2007), ou simplesmente se basear na satisfagdo das
necessidades dos gestores e trabalhadores (PRINCE; ALLISON, 2003).
O atendimento é em sala de aula e os inicos clientes sdao os funcionarios
da organizacdo (MARGHERITA; SECUNDO, 2009) com baixo uso de
tecnologias (MARGHERITA; SECUNDO, 2011; FREIRE et al., 2016b).

No estagio E-learning ha um componente virtual, com formagao a
distancia (PATON et al, 2012) através do uso de tecnologias
educacionais (MARGHERITA; SECUNDO, 2011; FREIRE ef al,
2016b). O treinamento ¢ realizado presencial ou a distancia, mas com
foco na tarefa (FREIRE et al., 2016b). O alcance € maior que no primeiro
estagio pois ja alcanga atores internos em diferentes locais, mas ainda sem
a presenca de atores externos (MARGHERITA; SECUNDO, 2011).

No estagio de Educagido Corporativa ha uma mudanca substancial
pois passa a considerar a gestdo por competéncia ao invés do sistema de
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treinamento e desenvolvimento (CASTRO; EBOLI, 2013). Além do foco
na tarefa, as atividades de treinamento envolvem técnicas e principios de
gestdo (CASTRO; EBOLI, 2013) e se relacionam com a estratégia
(BARLEY, 2002) ao desenvolver conexdes claras com a missdao
organizacional (ABBAD; VARGAS, 2007) e ao apoiar o atingimento dos
objetivos estratégicos da organizagdo. Os programas de treinamento
derivam da estratégia corporativa (RADEMAKERS, 2005).

O estagio de Universidade Corporativa também possui uma
natureza estratégica, com foco na missdo organizacional e em atingir as
metas organizacionais (PRINCE; ALLISON, 2003; MARGHERITA;
SECUNDO, 2009; ALLEN, 2014), sendo uma ferramenta de gestdo de
alto nivel (CASTRO; EBOLLI, 2013). Nesse estdgio sdo alcancados nao
apenas os funcionarios, mas também a alta gestdo (PATON et al., 2012;
CASTRO; EBOLI, 2013) além de membros da cadeia de valor, como
clientes, fornecedores e revendedores (MEISTER, 1999; FREIRE et al.,
2016b). Para isso utiliza um conjunto de abordagens particulares, sendo
uma espécie de “guarda-chuva” estratégico que organiza e gerencia a
aprendizagem (MEISTER, 1999) com diferentes programas e curriculos
implementados (MARGHERITA; SECUNDO, 2011), promove o
desenvolvimento dos individuos para melhorar as habilidades de
negocios, o trabalho em equipe, a lideranga e o relacionamento com
fornecedores e clientes (RHEAUME; GARDONI, 2015), dissemina a
cultura organizacional e promove o desenvolvimento ndao s6 de
habilidades profissionais, mas também de habilidades de gestdo
(MEISTER; 1999; FREIRE et al., 2016b).

No estagio Stakeholder University a aprendizagem ¢ vista como
um processo organizacional estratégico, que ndo ¢ limitado pela empresa,
mas surge dentro de uma comunidade de stakeholders (MARGHERITA;
SECUNDO, 2011) pela aprendizagem em rede (MARGHERITA;
SECUNDO, 2011; FREIRE et al., 2016b) com a integrag¢do de areas de
negocios e organizagdes diferentes ao adotar a colaboracdo e o trabalho
em rede como novo paradigma (MARGHERITA; SECUNDO, 2011). Ha
uma énfase na valorizagdo do conhecimento tacito e no valor criado para
os stakeholders (MARGHERITA; SECUNDO, 2009) n3o apenas os
atores externos da cadeia produtiva, mas também a diversos outros
interessados que se relacionam aos objetivos da organizagio (FREIRE et
al., 2016b). A estratégia de aprendizagem ¢ alinhada a estratégia do
negocio e a criagdo de conhecimentos € baseado em relagdes densas entre
os diferentes stakeholders. H4 o uso intenso de novas tecnologias
colaborativas (MARGHERITA; SECUNDO, 2011) e sdo reconhecidas as
parcerias com as universidades académicas (FREIRE et al., 2016b).
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No estagio Universidade Corporativa em Rede a aprendizagem
também ¢ vista como um processo organizacional estratégico em uma
comunidade de stakeholders (MARGHERITA; SECUNDO, 2011) pela
aprendizagem em rede (MARGHERITA; SECUNDO, 2011; FREIRE et
al., 2016b) com a integracdo de areas de negocios e organizagdes
diferentes ao adotar a colaboracdo e o trabalho em rede como novo
paradigma (MARGHERITA; SECUNDO, 2011). Mas diferente do
estagio anterior, os diversos stakeholders sdo incluidos de forma mais
fluida (FREIRE et al., 2016b). A estratégia de aprendizagem ¢é alinhada a
estratégia do negdcio e a criagdo de conhecimentos é baseada em rela¢des
densas entre os diferentes stakeholders (FREIRE et al., 2016b). Ha o uso
intenso de novas tecnologias colaborativas (MARGHERITA;
SECUNDO, 2011) mas utiliza também as ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para ampliar as tecnologias educacionais para o
desenvolvimento da rede (FREIRE et al., 2016b) e é capaz de desenvolver
capacidades dindmicas para a inovac¢do (FREIRE et al., 2016a). Também
sdo reconhecidas as parcerias com as universidades académicas (FREIRE
etal., 2016b).

O conjunto das trés visdes e dos seis estagios, caracterizados nessa
secdo, formam a base do modelo de maturidade proposto nessa
disserta¢do. Diante disso, alguns pressupostos para o modelo devem ser
explanados.

O primeiro pressuposto é que cada estagio do SEC ¢é dependente
do anterior. Assim, para a mudanca de estdgio, o SEC necessita ter
alcangado uma maturidade no estagio anterior, pois cada um mantém as
caracteristicas daquele que o antecede (FREIRE er al., 2016b)
acrescentando outras. Cada estagio engloba o anterior e avanga.

O segundo pressuposto, em contraste com o anterior, ¢ que cada
visdo do SEC ndo ¢ dependente da visdo anterior, mas se configuram
enquanto visdes distintas. Embora a visdo de alinhamento estratégico
necessite de um sistema de treinamento desenvolvido para direciond-lo
ao alcance dos objetivos organizacionais, a necessidade se refere aos
estagios Departamento de Treinamento e E-Learning, e ndo a visdo de
Treinamento propriamente dita. Pois a visdo de Treinamento engloba uma
relacdo indireta com a estratégia enquanto a visdo Alinhamento
Estratégico se caracteriza pela relagdo direta. Da mesma forma acontece
com a visdo de Aprendizagem em Rede, que difere das anteriores. Assim,
as visdes ndo sdo estdgios que mantém caracteristicas anteriores, mas
modos diferentes de olhar o SEC e perceber seus objetivos.
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2.6 RESUMO DO CAPITULO

A fungdo de treinamento nas empresas surge juntamente com a
sociedade industrial, crescendo em importancia até os dias atuais. As
explicag0es tedricas para esse desenvolvimento foram criadas com base
na distingdo entre os conceitos de formagao geral e formacao especifica,
uma realizada pelo sistema de ensino formal e a outra pelas empresas.
Porém, atualmente essa visdo dicotdmica vem sendo substituida por um
trabalho cada vez maior na colaboragdo entre empresas e universidades.

Os conceitos utilizados nesse campo, principalmente treinamento,
T&D, TD&E, educacgdo corporativa e universidade corporativa foram e
sdo ainda utilizados por muitos autores nesse campo. Eles possuem um
componente historico, pois se os termos educacdo, treinamento e
universidade existem desde o século XVII, foi somente no século XX que
surgem como conceitos utilizados para a fun¢do de treinamento em
organiza¢des que ndo as do ensino regular. Saindo do treinamento,
utilizado para tarefa, passando pelo desenvolvimento e educagdo quando
se aumenta o escopo e abrangéncia dos alunos, o final do século passado
e inicio deste presenciou uma profusdo de novos conceitos como
educacdo corporativa e universidade corporativa. Juntamente com essas
novas rotulagens, presenciamos uma proliferacdo crescente de unidades
educacionais nas empresas, chamadas por diversos nomes, mas que se
constituem como diferentes modelos de um Sistema de Educacdo
Corporativa — SEC. O SEC ¢ entendido como todas as atividades
educacionais inseridas no contexto organizacional.

Esses diferentes modelos foram descritos enquanto diferentes
geracgdes, como resultantes de matrizes ou como estagios de evolugdo do
SEC. Essa ultima abordagem percebe que eles se transformaram por meio
de um processo filogénico, um conjunto de modifica¢des e adaptacdes
que vao, progressivamente, transformando um modelo existente em um
novo. O conjunto dessas transformagdes pode ser classificado em seis
estagios de evolucdo: o departamento de treinamento, a plataforma e-
learning, a educagdo corporativa, a universidade corporativa, a
universidade das partes interessadas e a universidade corporativa em rede.

Foram analisadas as diferentes classificagdes que resultaram em
um quadro de equivaléncia, que propiciou a visualizagdo de trés visdes
distintas, uma de treinamento, uma de alinhamento estratégico e outra de
aprendizagem em rede. A partir destas trés visdes e com base na literatura,
foram definidas as caracteristicas das visdes e dos estagios de evolugdo,
que formam a base do modelo de maturidade proposto.
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Foram também frisados dois pressupostos para o modelo, o
primeiro que os estagios sdo dependentes do estagio anterior, ou seja,
acrescentam-se novas caracteristicas e mantém as do estagio anterior. E o
segundo, que diferentemente do anterior, as visdes nao se configuram
como dependentes, mas distintas, cada visdo possui caracteristicas
proprias. Ao se mudar de visdo, sdo abandonas algumas caracteristicas e
acrescentadas outras.

Alcangado o primeiro objetivo especifico, ao identificar os
estagios do SEC com base na literatura, ¢ o segundo objetivo, de
identificar as visdes que geram a implantacdo e funcionamento do SEC,
segue para o proximo capitulo que discutira sobre modelos de maturidade.
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3 MODELOS DE MATURIDADE

Notoriamente, ndo ha classificacdo do universo que
ndo seja arbitraria e conjetural.

(Jorge Luis Borges, O idioma Analitico de John
Wilkins)

Como dito anteriormente, o conceito de maturidade provém da
biologia e se refere ao desenvolvimento comum de seres vivos a partir de
estagios pré-definidos. Com a influéncia dos estudos de Bertalanffy
(1975), a analise das organizagdes passou de uma perspectiva de um
sistema fechado para um aberto, o que possibilitou caminhos para a
incorporagdo de diversos conceitos provenientes das ciéncias biologicas
ao estudo das organizacdes. Assim, modelos de estagios de ciclo de vida
comecaram a surgir nos estudos organizacionais entre as décadas de 1960
e 1980 (SMITH et al., 1985).

Segundo Smith et al. (1985), modelos de estagios de ciclo de vida
pressupdem regularidades no desenvolvimento organizacional que
ocorrem de tal forma que os processos de desenvolvimento possam ser
segmentados em estagios ou periodos de tempo.

Os estagios baseiam-se na ideia de que as organizacdes
desenvolvem padrdes de estruturas como resposta aos desafios que
enfrentam. Assim, segundo Escrivdo e Silva (2012), se a organizagio
estiver ciente dos estagios, pode adequar suas acdes de acordo com as
necessidades de cada etapa.

Um dos primeiros trabalhos sobre a maturidade das organizagoes
foi realizado por Greiner (1972), que teorizou sobre o ciclo de vida dessas.
Greiner (1972) descreveu cinco fases de crescimento pelos quais as
organizagdes passam, nominando-as como criatividade, direcdo,
delegacdo, coordenacdo e colaboragdo. O autor definiu que existem dois
periodos distintos na histéria de uma organizacao, o periodo de evolugdo
e o de revolugdo, e esses se intercalam em fases. O periodo de evolugéo é
estavel com crescimento constante e os periodos de revolugdo sdo crises
que levam ao proximo estagio de evolugdo.

A Figura 3 mostra os periodos de evolugéo e revolugdo que uma
organizagdo perpassa, com um modelo fortemente relacionado a idade
organizacional. Essa constru¢do sinaliza que a gestdo precisa estar
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preparada para a mudanca que esta por vir antes que o periodo turbulento
chegue.
Figura 3 - Fases de crescimento das organizac¢des

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5

Periodo de eyolugao
—’1/—' Periodo de revolugéo

A

Idade da organizacao
Fonte: Greiner (1972)

Tamanho da organizagédo

O modelo proposto por Greiner (1972) segue uma perspectiva de
ciclo de vida para as organizagdes, para o qual elas necessariamente
evoluirdo ou entdo perecerdo. Esse modelo influenciou outros autores que
comecaram a produzir modelos de maturidade mais especificos,
considerando ndo as organiza¢des como um todo, mas com foco em
processos ou fungdes de negocios.

Além da perspectiva de ciclo de vida, surgiram outros modelos que
seguiam uma perspectiva de desempenho potencial (WENDLER, 2012).
Ambeas as perspectivas abordam estagios de evolucdo ou fases pelas quais
podem passar, sendo o Gltimo estagio considerado o melhor de todos. A
diferenca ¢ que o modelo de ciclo de vida pressupde que o tltimo estagio
devera ser alcangado necessariamente, enquanto que na perspectiva de
desempenho potencial a organizagdo pode escolher se quer ou ndo
progredir para o proximo estagio.

A maioria dos modelos de maturidade disponiveis segue a
perspectiva de desempenho potencial ao invés de ciclo de vida
(WENDLER, 2012) e esse trabalho segue também essa linha de
raciocinio.

Becker et al. (2009, p.213) apresentam um conceito de modelo de
maturidade que “consiste em uma sequéncia de niveis de maturidade para
uma classe de objetos. Representa um caminho de evolugdo antecipado,
desejado ou tipico desses objetos em forma de estagios discretos.
Normalmente, esses objetos sdo organizagdes ou processos”.
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Os modelos de maturidade sdo projetados para avaliar a
competéncia, capacidade ou nivel de sofisticacio de um dominio
especifico com base em um conjunto de critérios mais ou menos
abrangente (DE BRUIN et al., 2005).

O principal objetivo dos modelos de maturidade, segundo Wendler
(2012), é descrever as condi¢des em que certos objetos examinados
atingem o melhor estado para o propdsito pretendido. O valor para a
organizacdo, segundo De Bruin et al. (2005), consiste na capacidade de
medir e avaliar as capacidades de dominio em um determinado ponto no
tempo. Isso fornece a organizacdo uma melhor compreensdo das
capacidades existentes, permitindo o benchmarking e uma maior
eficiéncia na utiliza¢do dos recursos.

Embora os modelos se diferenciem em alguns aspectos, todos sdo
compostos de: a definicdo do niimero de niveis para atingir a maturidade;
um nome para cada nivel; um resumo das caracteristicas de cada nivel; e
um método para determinar o posicionamento da organizacdao dentro do
modelo (NASCIMENTO et al., 2016).

Os modelos de maturidade podem ser descritivos, prescritivos ou
comparativos (HANSEN et al., 2004; DE BRUIN et al., 2005). Segundo
De Bruin et al. (2005), o modelo ¢ descritivo quando apenas relata a
situagdo atual de um determinado dominio, mas ndo fornece informagdes
sobre a melhoria ou desempenho. Um modelo ¢ prescritivo quando da
énfase as relagdes do dominio com desempenho e indica como podem ser
realizadas melhorias. E um modelo é comparativo quando permite a
realizacdo de benchmarking em organizacdes ou regides, realizando
analogias.

3.1 OS MODELOS CMM E P-CMM

Modelos de maturidade foram criados tanto no ambiente
académico quanto por consultorias, sendo que a maioria foi baseada no
Capability Maturity Model — CMM (HANSEN et al., 2004; DE BRUIN
et al., 2005; WENDLER, 2012; LOTTI OLIVA, 2014).

O modelo CMM foi criado pelo Software Engineering Institute —
SEI, e o processo de desenvolvimento de software foi dividido em niveis
de maturidade com caracteristicas distintivas, que fornecem referéncias
para os gestores ¢ mostra os passos de melhoria continua do processo
(FENG, 2006). O Capability Maturity Model Integration — CMMI € um
framework derivado do CMM que contém as melhores praticas para o
desenvolvimento de software e combina conceitos de desenvolvimento
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de software, engenharia de sistemas e desenvolvimento de produtos
(WENDLER, 2012).

O modelo CMM foi desenvolvido com 5 (cinco) niveis de
maturidade, assim nomeados: inicial, gerenciado, definido, previsivel e
otimizado. Essa classificacdo se tornou a base para inlimeros outros
modelos criados com base no CMM.

Esses modelos criados sdo aplicaveis a mais de 20 dominios
diferentes, como gestdo financeira, gestdo de caixa, gestdo de projetos,
gestdo da inovagdo, gestdo da qualidade, design de produto, gestdo de
servigos, gestdo de relacionamento com o cliente e gestdo de processos
de negocios (XIAO et al., 2012).

Um modelo derivado do CMM ¢ o People Capability Maturity
Model—P-CMM. O P-CMM ¢é um modelo de maturidade, construido pelo
SEI, o mesmo instituto que criou o CMM. O CMM recebeu muitas
criticas pois era focado em tecnologia e processos, sem muita
preocupacdo com as pessoas na organizacdo (BACH, 1994). Diante dessa
questdo, foi produzido o modelo P-CMM que se preocupa em medir a
capacidade da gestdo de pessoas nas empresas de software. Conforme
comentado pelos proprios autores,

a maioria dos programas de melhoria se
concentraram em processos ou tecnologia, ndo em
pessoas. Em resposta aos pedidos de muitas
organizagdes de software, o SEI iniciou um projeto
para produzir um modelo para melhorar as praticas
de forga de trabalho. (CURTIS et al., 2009, p.15)

O modelo segue a mesma linha do CMM e possui niveis de
maturidade, cada nivel possui algumas areas de processo, que por sua vez
possuem praticas. Sdo cinco niveis de maturidade, 21 (vinte e uma) areas
de processo e mais de 400 (quatrocentas) praticas. Essas praticas se
transformam nas perguntas do questiondrio de avaliagdo, o que o
transforma em um questionario extenso e com elevado niimero de
perguntas. A utilizagdo desse modelo em uma amostra no Brasil foi
realizada e uma das criticas observadas foi justamente com relagdo ao
tamanho do questionario e sua dificil aplicagdo (COSTA, 2012).

Além disso, uma avaliagdo formal do P-CMM ¢ dividida em quatro
fases: uma fase de preparo, uma de levantamento, uma terceira de
avaliagdo e a ultima de geragéo e relatorios. Essa avaliagdo formal leva
cerca de cinco meses (COSTA, 2012), sendo demorado e dispendioso.
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3.1.1 Criticas aos modelos baseados no CMM

Diante dessas questdes, diversas criticas sobre o modelo CMM
apareceram. Bach (1994) escreveu sobre a excessiva énfase na
perspectiva do processo em detrimento das capacidades das pessoas.
Herbsleb e Goldenson (1996) comentaram sobre a excessiva carga na
formalizagdo de processos que gera uma burocracia desnecessaria que
pode limitar a inovag@o. Escrivdo e Silva (2012) afirmaram que os
modelos de maturidade baseados no CMM apresentam boas
caracteristicas para definir um processo de desenvolvimento de produto,
mas ndo sdo bons para a defini¢cdo do desenvolvimento da organizagao.

Biberoglu e Haddad (2002) criticaram a base tedrica do CMM,
pois esses modelos sdo derivados de boas praticas ou fatores de sucesso,
sem apoio da teoria. Uma ilustracdo desse problema & a questdo
conceitual. O conceito de modelo de maturidade é, muitas vezes, evitado
pelos autores que, ao invés disso, utilizam descrigdes de proposito e
funcionamento dos modelos (WENDLER, 2012). Em muitos casos, 0s
autores utilizam como definicdo basica 0 modelo CMM, que traz em sua
primeira versdo a seguinte definicdo: “O CMM ¢ uma estrutura que
representa um caminho de melhorias recomendadas para organizagdes de
software que desejam aumentar a capacidade de processamento de
software" (WENDLER, 2012, p.1318).

Além disso, como muito modelos se baseiam no CMM, transferem
a sua estrutura e conteudo para outros dominios sem verificar se isso faz
sentido para o proposito pretendido (WENDLER, 2012). E mesmo nao
intencionalmente, alguns modelos sdo criados a partir da perspectiva
CMM. Ao realizar uma comparacao de varios modelos existentes, Pee e
Kankanhalli (2009) classificaram os modelos em dois grupos,
dependendo se eram ou ndo desenvolvidos com base no CMM. Ao
realizar a comparagdo, observaram varias caracteristicas comuns entre 0s
dois grupos de modelos, como a descrigdo dos niveis e a defini¢do das
areas-chave. Ou seja, mesmo ndo intencionalmente, os modelos criados
possuiam caracteristicas comuns com os baseados no CMM.

Diante dessas questdes, houve uma opg¢do em ndo utilizar esses
modelos como referéncia para a constru¢do do modelo de maturidade.
Como alternativa, serd utilizada um framework proprio para constru¢ao
do modelo, apresentado na préoxima segao.

32 FRAMEWORK PARA CRIACAO DE MODELOS DE
MATURIDADE
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Embora os modelos de maturidade sejam numerosos e de aplicagdo
ampla, ha pouca documentag@o sobre como desenvolver um modelo de
maturidade que seja teoricamente solido, rigorosamente testado e
amplamente aceito (DE BRUIN et al., 2005).

Em uma revisdo sobre a criacio de modelos de maturidade,
Wendler (2012) verificou que sdo utilizadas muitos métodos diferentes e
varios outros foram criados sem um modelo reconhecivel, além de outros
sem método algum.

De Bruin et al. (2005) propdem um framework padrdo para o
desenvolvimento de modelos de maturidade, de qualquer dominio,
podendo ser construido de modo descritivo, prescritivo ou comparativo.

O framework de De Bruin et al. (2005) ¢ apresentado em etapas
que sdo: o escopo, o design, o preenchimento, o teste, a implementagdo e
a manuten¢do, conforme mostrado na Figura 4.

Figura 4 - Etapas da constru¢do de um modelo de maturidade

—

Fonte: De Bruin et al. (2005).

A primeira etapa do desenvolvimento de um modelo ¢é a definigéo
do escopo desejado e influenciara o restante das etapas de construgdo do
modelo. As principais decisdes a serem tomadas sdo relativas ao foco do
modelo, que pode ser geral ou de um dominio especifico. Com a defini¢ao
do escopo, a proxima decisdao € sobre os stakeholders que auxiliardo no
desenvolvimento, que pode ser academia, praticantes, governo ou uma
combinagdo destes.

Quadro 9 - Decisdes sobre o escopo do modelo de maturidade

Critério Caracteristicas
Foco do modelo Dominio especifico Geral
Stakehold.ers do Academia | Praticantes | Governo | Combinagdo
desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em De Bruin ef al. (2005)
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A segunda envolve as necessidades do publico-alvo e como essas
serdo atendidas pelo modelo. Sdo necessarias decisdes sobre quem sera o
publico-alvo, o método de aplicagdo, o porqué da aplicagdo, quem precisa
estar envolvido e onde sera realizada. O Quadro 10 mostra os critérios e
caracteristicas das decisdes a serem tomadas.

Quadro 10 - Decisdes sobre o design do modelo de maturidade

Critério Caracteristicas
Pibli Interno Externo
ublico . - . .
Executivos, Gestao Auditores, Parceiros
Método de Auto . _ Profissional
.. . Terceiro Assistido .
Aplicacdo avaliacdo Certificado
Driver da Exigéncia ..
.. . g Requisito Externo Ambos
Aplicacio interna
~ . Parceiros de
Inquiridos Gestao Funcionarios L .
negocios
. Multiplas Multiplas
e 1 entidade / 1 . P , . . P
Aplicaciao regidio entidades / inica entidades /
& regiao multiplas regides

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em De Bruin ef al. (2005)

A etapa seguinte compreende a decisdo sobre o conteudo do
modelo, necessitando identificar o que precisa ser medido na avalia¢do de
maturidade e como isso pode ser medido.

E necessério identificar os componentes de dominio e também os
subcomponentes. Em dominios maduros, uma extensa revisdo da
literatura pode fornecer os dados necessarios, sendo muitos deles
encontrados nos fatores criticos de sucesso ou em barreiras. Em dominios
ndo muito maduros, uma revisdo de literatura fornece os meios iniciais,
sendo necessarios outros meios de pesquisa exploratdria, como técnica de
Delphi, entrevistas, estudo de caso ou grupos focais.

Em seguida, € necessario determinar como a mensura¢do pode
ocorrer, ou seja, o instrumento usado na realizacdo de uma avaliagdo ¢ a
inclusdo de perguntas e medidas apropriadas dentro deste instrumento.
Essa selecdo deve considerar a generalidade do modelo e os recursos
disponiveis.

A quarta etapa do processo envolve o teste em relagdo a relevancia
e rigor, sendo testada a validade do modelo e dos instrumentos.

A validade do modelo ¢ realizada pela aparéncia e pelo conteudo.
Na validac¢do da aparéncia ¢ verificada se uma interpreta¢do correta foi
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alcangada, realizada durante o preenchimento do modelo usando grupos
focais ou entrevistas. O modelo de maturidade deve ser considerado
completo e preciso em relacdo ao escopo identificado no modelo. A
validagdo do contetdo ¢ realizada quanto a forma como o dominio foi
representado. A extensdo da revisdo da literatura e a amplitude do
dominio coberto fornecem uma medida de validade do contetido. Se o
modelo de maturidade inicial foi julgado completo, pode ser iniciado um
teste piloto de confiabilidade com avaliadores para melhorar a
convergéncia de opinides.

Também ¢é importante testar os instrumentos de avaliagcdo para
garantir que se mede o que se quer medir e garantir que os resultados
obtidos s@o precisos e repetiveis. Para isso podem ser utilizados grupos
piloto para realizar pré-testes no instrumento de pesquisa, assegurando a
relevancia desse.

A quinta etapa ¢ a implementacdo, quando o modelo ¢
disponibilizado para uso e para verificar a generalizagdo do modelo. A
implementacdo inclui a aplicacdo organizacional inicial e pode ser
realizada com os colaboradores da segunda fase como respondentes
primarios. Até que o modelo seja implantado para entidades
independentes das atividades de desenvolvimento e testes, a
generalizagdo continuard a ser uma questdo em aberto,
independentemente de o modelo ter sido desenvolvido para um dominio
especifico ou para aplicacdo geral.

A sexta e ultima etapa abrange os recursos necessarios para manter
o crescimento e uso do modelo desenvolvido. Envolve algum tipo de
repositorio para acompanhar a evoluc¢do e desenvolvimento do modelo.
Se esse se torna generalizado, ¢ necessario se ater a atualizacdo da
aplicagdo, material de treinamento e processos de certificagdo.

3.3 RESUMO DO CAPITULO

Através de uma incorporacgio metaforica, o conceito de maturidade
foi utilizado nos estudos organizacionais sob a perspectiva do ciclo de
vida, primeiramente mostrando fases evolutivas das organizagdes até a
criagdo de modelos de maturidade organizacionais.

O objetivo dos modelos de maturidade é descrever condi¢des em
que objetos examinados atingem o melhor estado para um propoésito
pretendido. Esses objetos podem ser organiza¢des ou processos.

Modelos de maturidade também possuem niveis de maturidade,
sendo descritivos, quando apenas descrevem a situagdo atual;
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prescritivos, quando indicam possiveis melhorias; e comparativos,
quando permitem comparagdes com outras organizagdes.

Embora o0 CMM seja a grande referéncia para os demais modelos
de maturidade, muitas construgdes transferem essa estrutura e contetido
para outros dominios sem observar se faz sentido para o proposito
pretendido. Muitas criticas observadas se referem a excessiva
preocupacdo com tecnologia e processos sem observar o fendmeno
humano. Diante destas criticas, foi desenvolvido o modelo P-CMM, para
medir a capacidade da gestdo de pessoas de empresas de software. Porém
as criticas continuaram as mesmas.

Foi entdo apresentado um framework para constru¢do de modelos
de maturidade, constituido de cinco etapas: escopo, design,
preenchimento, teste, implementacao e manutencao. Alcangamos entdo o
terceiro objetivo especifico, o de definir as etapas para a criagdo do
modelo de maturidade, que sera aprofundada no proéximo capitulo.






83

4 METODOS E TECNICAS

Meu proposito ndo é ensinar aqui o método que
cada um deve seguir para bem conduzir sua razdo,
mas somente mostrar de que modo procurei
conduzir a minha.

(Descartes, Discurso do Método)

Para a concretizacdo desse trabalho foi realizada uma pesquisa cuja
classificacdo, baseada nas proposicdes de Silva e Menezes (2005),
passamos a descrever. A natureza dessa pesquisa ¢ aplicada, pois os
conhecimentos gerados sdo dirigidos a solu¢do de problemas especificos,
nesse caso, a avaliagdo da maturidade do SEC;

A abordagem ¢ predominantemente qualitativa, pois, embora o
modelo de maturidade produzido procure traduzir informag¢des em
nimeros para classificar o SEC, a base do modelo foi construida
utilizando a interpretacdo e atribuicdo de significado ao fenomeno
historico das atividades educacionais no contexto organizacional,
procurando a compreensdo do fendmeno.

Quanto aos objetivos ¢ descritiva, pois foram descritas e
caracterizadas as diferentes configuracdes de SEC.

Os procedimentos de pesquisa foram primeiramente
bibliograficos, pois o modelo foi elaborado a partir de material ja
publicado, constituido principalmente de livros e artigos de periddicos.
Também houve pesquisa documental para a analise preliminar da
organizacdo ¢ levantamento para a aplicacdo no modelo em uma
organizagao.

Morgan e Smircich (1980) afirmam que a pesquisa qualitativa nao
¢ somente um conjunto particular de técnicas, mas um modo de encarar o
fenomeno social. Desse modo, a posi¢ao do pesquisador pode influenciar
como esse fendmeno € observado.

Weber (2006) mostra que, ao estudar fendmenos sociais, 0
cientista compartilha com seu objeto de estudo condi¢des culturais,
politicas e humanas, pois esta inserido nele. Percebe a impossibilidade do
ndo envolvimento com seu objeto de estudo. Porém, ndo descarta a
necessidade de uma objetividade. Para isso é necessaria uma sinceridade
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metodologica, expondo com clareza como se chegou a construcdo do
objeto e seus resultados, buscando assim, um afastamento relativo.

O pesquisador esta inserido no objeto de estudo, pois trabalha em
um SEC, a Academia Nacional da PRF — ANPRF. Também estd em um
projeto de extensao da UFSC cujo objetivo ¢ alinhar a ANPRF ao modelo
Universidade Corporativa em Rede, além de participar de um projeto de
pesquisa sobre esse modelo junto ao Ntcleo de Engenharia da Integragdo
e Governanga do Conhecimento — ENGIN.

Assim, a primeira sessdo iniciamos € descrita a visdo de mundo,
mostrada como sdo compreendidas algumas metaforas utilizadas nessa
pesquisa. A seguir sdo apresentados os procedimentos metodologicos e
as etapas da pesquisa.

4.1 VISAO DE MUNDO

A ciéncia pode ser entendida como “uma sistematizagdo de
conhecimentos, um conjunto de proposi¢des logicamente correlacionadas
sobre o comportamento de certos fendmenos que se deseja estudar”
(LAKATOS; MARCONI, 1990, p. 19).

Uma distingdo classica nas ciéncias realizada por Appolinario
(2012) ¢ a separacdo entre as ciéncias naturais e as ciéncias sociais. As
primeiras, consideradas ciéncias fortes, estudam fendmenos passiveis de
medigdes precisas e delimitadas, conseguindo métricas e grandezas,
estabelecendo relacdes de causa e efeito, generalizagdes, explicacdes e
predicdes. As segundas trabalham com fenomenos de dificil
quantificacdo, cujo resultado ndo é necessariamente a generalizagdo nem
o estabelecimento de relagdes causais, mas a apreensao de regularidades.

Com base nessa distingdo, o conhecimento cientifico € classificado
por Lakatos e Marconi (1990) em trés niveis, o inorgénico, estudado pelas
ciéncias fisicas; o organico, estudado pelas ciéncias biologicas; e o
superorgénico, abrangido pelas ciéncias sociais.

Embora o conceito de organizagao possa ser encontrado e estudado
no nivel organico, como por exemplo as organiza¢des de formigas,
abelhas e outros animais que vivem em grupo, a especificidade das
relacdes construidas pelos seres humanos desencadeou o
desenvolvimento de maneiras particulares de se observar esses
fendomenos. Muitas divergéncias surgiram sobre a aplicabilidade dos
métodos daquelas ciéncias nesta que estuda fendomenos sociais
(APPOLINARIO, 2012).

Da mesma forma, o conceito de maturidade é proveniente da
Biologia, logo das ciéncias naturais que estudam o conhecimento
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organico. Elaborar um modelo de maturidade para organizagdes, que sdo
fendmenos tipicos das ciéncias sociais, ndo pode envolver simplesmente
a incorporacdo de conceitos provenientes de outras areas de
conhecimento sem antes, analisar como essas metaforas serdao utilizadas
nesse trabalho.

4.1.1 Metaforas

As ciéncias compartilham visdes e percepcdes sobre como estudar
determinado fendmeno. Muitas vezes, esse compartilhamento de sentido
se da por metaforas, na busca da significagdo contida em imagens ja
amplamente utilizadas. Se todo conhecimento cientifico visa constituir-
se em senso comum (SANTOS, 2008), o que buscamos ao utilizar essas
figuras de linguagem, é o entendimento de outras 4areas que ja
transformaram conhecimento cientifico em senso comum, para auxiliar o
entendimento de novos fendmenos que se assemelham com uma imagem
ja construida. Uma imagem que ja se tornou senso comum ¢ a maturidade.

Metaforas sdo muito utilizadas, seja no conhecimento cientifico,
seja no comum, para explicar sobre algo que ndo se conhece muito bem.
Elas envolvem a transferéncia de informacdes de um contetido
relativamente familiar para um dominio novo e relativamente
desconhecido (TSOUKAS, 1991). Elas também sdo uteis para o
conhecimento tacito, aquele de dificil expressdo (TSOUKAS, 1991).

Essas sdo particularmente validas para as ciéncias sociais, pois seu
objeto (a realidade social) possui um carater mais vago e menos “solido”
(embora nio menos real) do que a realidade natural (TSOUKAS, 1991).

Utilizar essa figura de linguagem pode ser um facilitador, pois
evoca imagens ja disseminadas mas, a0 mesmo tempo, ¢ um limitador,
pois enfatiza certas caracteristicas em detrimento de outras (MORGAN,
1980). Assim, é necessario definir claramente as concepgdes utilizadas
nesse trabalho.

4.1.1.1 Maturidade

A maturidade ¢ normalmente concebida como a exteriorizacdo de
processos fisiologicos que resultam no amadurecimento de um ente
organico cujo resultado ¢ a sua fase adulta. Nesse trabalho, a maturidade
¢ concebida como um constructo de tipo ideal, no sentido weberiano do
termo (WEBER, 1995).

O tipo ideal ¢ alcangado através de um realce unilateral de um ou
de varios pontos de vista que se encaixam em um quadro conceitual
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unitario, permitindo uma objetividade na comparacdo de varios
fendomenos do mesmo tipo (SAINT-PIERRE, 1999; MALISKA, 2006).

Os tipos ideias sdo, segundo Ramos (2014), uma ficgdo heuristica
com a qual o cientista ordena uma série de aspectos recorrentes da
realidade. Sdo conceitos puros que necessariamente representam
deformagdes da realidade. Sdo exageros propositados de situagdes
concretas, cuja finalidade é servir para estimar o grau de pureza ou
hibridez dos fatos (RAMOS, 2014).

Assim, os niveis de maturidade, os estagios e as visdes do SEC séo
observados como maneiras particulares idealizadas, utilizadas como
parametro para classificar a realidade empirica. Sio como mapas, ndo sdo
a realidade, mas idealizagdes que nos permitem analisar e classificar a
realidade.

4.1.1.2 Organizacdes

As metaforas sfo amplamente utilizadas nos estudos
organizacionais. Toda a teoria e a pratica da administra¢do se baseia em
imagens, que conduzem a um entendimento eficaz, porém parcial
(MORGAN, 2006). Nas ciéncias sociais, elas tornam a realidade social
mais palpavel e compreensivel (TSOUKAS, 1991).

As organizagdes sdo comumente concebidas através dessas figuras
de linguagem. Elas sdo percebidas de diferentes maneiras, como
maquinas, como organismos, como cérebros, entre outras.

Um olhar mais mecanicista vé as organizagdes como aparelhos
burocraticos com hierarquias rigidas, linhas de comunicagdo verticais e
alta especializa¢do, e esse olhar prevalece no campo de estudo das
organizacdes e sistemas de informacdo, principalmente em relagdo aos
modelos de maturidade (METTLER, ROHNER, 2009). Essa visdo
iniciou na revolug¢do industrial, com o aparecimento das maquinas na
industria, o que provocou uma mudanga na percep¢do das organizacdes
(MORGAN, 2006). Ao observar a organizagdo enquanto uma maquina,
espera-se que ela se comporte como tal, de maneira rotineira, eficiente,
confiavel e previsivel, mas ao mesmo tempo cria-se uma rigidez que
impede as organizacdes de se adaptarem as mudangas.

Com base nessas dificuldades, a visdo da organizagdo como um
ente vivo ganhou forga. A concepg¢do de organizagdo enquanto um
organismo possui uma visdo mais sistémica ao incluir a percepc¢do do
ambiente e as trocas com o seu entorno. Inspirado pela biologia, a ideia
de organizagdes ‘“organicas”, com estruturas burocraticas flexiveis,
minimo de demarcagdo entre as posigdes, tem ganhado espaco nos
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estudos organizacionais (METTLER, ROHNER, 2009). A Teoria Geral
de Sistemas de Bertalanffy (1975) e os estudos de Maturana e Varela
(2005) costumam ser utilizados nessa concepgao.

As organizagdes também podem ser vistas como cérebros. Com a
economia baseada no conhecimento — em que a informagdo, o
conhecimento e o aprendizado sdo recursos-chaves — surge a imagem da
organizacdo como um cérebro, capaz de aprender e adaptar-se aos
requisitos da era digital (MORGAN, 2006). Essa visdo, que pode ser
concebida como organiza¢des de aprendizagem, apresenta um discurso
sobre a necessidade de aprendizagem continua, adaptacdo a mudangas e
redefini¢do do futuro organizacional (ANGELONI; STEIL, 2011).

Existem outras metaforas utilizadas para as organizagdes, como
cultura, sistemas politicos, prisdes psiquicas ou mesmo como
instrumentos de dominacdo (MORGAN, 2006). Mas as trés visdes
descritas anteriormente compartilham o significado de organizagdes para
a constru¢do do modelo de maturidade neste trabalho: como uma
maquina, pois ainda é necessario planejamento, organizacdo e controle
das atividades; como um ser vivo, pois € necessario observar o ambiente
externo e ser concebido como um sistema autorregulado e dinamico; e
como cérebro, pois as organiza¢cdes podem aprender e, para isso,
estabelecem seus Sistemas de Educacdo Corporativa.

4.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nos estudos qualitativos o rigor na conducao ¢ dado pela clareza e
sequéncia logica das decisdes, utilizagdo dos métodos e registro
cuidadoso do processo de coleta, organizagdo e interpretagdo (ZANELLI,
2002). Assim, essa se¢do apresenta os procedimentos utilizados para a
elaboragdo do modelo de maturidade. A Figura 5 ilustra os procedimentos
adotados.
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Figura 5 - Procedimentos da pesquisa
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4.2.1 Etapa 1 — Definicdes iniciais

As defini¢des iniciais envolveram a delimitagdo do tema, a questao
de pesquisa, os objetivos da pesquisa e a defini¢do da estratégia.

Para isso foram realizadas leituras iniciais de trabalhos que
tratavam do tema Sistema de Educagdo Corporativa. Foram sugestdes de
leituras do orientador ¢ da coorientadora, pesquisa no banco de dados de
teses e dissertagdes do EGC, livros disponiveis na Biblioteca da UFSC e
artigos constantes no banco de artigos do grupo de pesquisa, além de uma
pesquisa geral na internet na plataforma Google Académico. Essa etapa
ndo teve preocupacdo formal com a busca, sendo efetivada para se
familiarizar com o tema, os termos e questdes emergentes.

As leituras revelaram que sdo utilizados diferentes conceitos nessa
area, sendo encontrados termos como treinamento, T&D, TD&E,
educacdo corporativa, universidade corporativa, entre outros, que sdo
empregados, ora como sindnimos, ora como conceitos distintos, ora como
estagios de evolugdo. Para avancar e compreender melhor esse fendmeno,
foi definida uma estratégia a se seguir, que sera detalhada na proxima
secao.

4.2.2 Etapa 2 — Planejamento

Essa etapa foi realizada em trés passos: busca de termos e conceitos
em livros ao longo do tempo; busca de termos em artigos cientificos; e
revisdo da literatura através de busca sistematica em bases internacionais.

4.2.2.1 Busca em livros

A partir das leituras iniciais foi verificado que, variados termos
foram utilizados por diferentes autores para se referirem ao mesmo
fendmeno: atividades educacionais inseridas no contexto organizacional.
Diante dessa questdo, foi realizada uma busca com o objetivo de conhecer
o surgimento dos conceitos e comparar a frequéncia de sua utilizagdo,
através de uma perspectiva historica.

A busca dos termos publicados em livros foi realizada na
plataforma Google Books©. Em 2004, o Google comegou a disponibilizar
o conteudo de livros publicados de forma on-line. O Google dispde de
mais de quinze milhdes de livros, que representam cerca de 11% de todos
os publicados até entdo, composto por mais de 5 bilhdes de paginas e dois
trilhdes de palavras (MICHEL et al., 2011).
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Para obter uma visdo geral dos livros disponibilizados, foi utilizada
a ferramenta Google Ngram Viewer©. Essa ferramenta, disponivel no
link http://books.google.com/ngrams, permite uma busca sistematica de
palavras ou frases diretamente na base da Google. O resultado é um
grafico que mostra a frequéncia que essas palavras ou frases ocorreram
em um corpus de livros digitalizados (MICHEL et al., 2011). Esse corpus
consiste em palavras e frases (ngram) e sua frequéncia de uso ao longo
do tempo (LIN et al., 2012). Contudo, a ferramenta disponibiliza dados
até 2008, mesmo assim, foi Util para uma primeira aproximac¢ao com 0s
termos utilizados.

Foram escolhidos alguns termos mais amplos, como educacao,
treinamento e universidade (education, training, university) e termos
mais especificos, como T&D, educagdo corporativa e universidade
corporativa (T&D, corporate education, corporate unmiversity). Foi
possivel observar o surgimento, ascensdo e queda da utilizagdo dos
termos em uma perspectiva historica. Os resultados dessa busca estdo no
APENDICE A — Termos na perspectiva dos livros publicados, e sua
analise foi incorporada nas argumentacdes apresentadas, sendo mais
visivel na sec¢do 2.2 - Conceituagdo ¢ evolugdo dos conceitos.

4.2.2.2 Busca em artigos

Com a mesma logica e objetivo foi realizada uma busca por termos
em uma base de dados cientifica internacional. Nessa etapa foi utilizada
apenas a base Scopus, por ser mais abrangente.

Nessa pesquisa foram empregados os termos treinamento
(“training”), treinamento e desenvolvimento (“fraining and
development”), educacdo corporativa (“corporate education”),
universidade corporativa (“corporate university”). Cada termo foi
pesquisado separadamente sempre no titulo, palavras-chave e resumo. Da
mesma forma que a anterior, essa busca auxiliou a defini¢do do
planejamento da revisdo da literatura e na compreensdo do uso dos
conceitos ao longo do tempo. Os resultados estdo disponiveis no
APENDICE B — Termos em bases de dados cientificas, e a sua anélise
também foi incorporada nas argumentagdes apresentadas, sendo mais
visivel na sec¢do 2.2 - Conceituagado e evolugdo dos conceitos.

4.2.2.3 Revisao de Literatura


http://books.google.com/ngrams
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Apbs a busca dos termos, em livros e artigos, foi entdo realizada
uma busca sistematica em bases cientificas para a revisdo da literatura.

A finalidade de uma revisdo da literatura ¢ relatar objetivamente o
conhecimento atual sobre um tema com base na literatura anterior,
fornecendo uma visdo geral compreensiva e colocando essa informagao
em perspectiva (GREEN et al., 2006).

Uma busca sistematica foi realizada com os termos educagdo
corporativa  ("corporate  education"), universidade corporativa
("corporate universit*") e universidade das partes interessadas
("stakeholder universit*"). Foi inserido asterisco ao final de algumas
palavras para que os plurais também aparecessem. Os termos foram
buscados no titulo, resumo e palavras-chave (TITLE-ABS-KEY) sem
limite de tempo. Foram utilizadas as bases de dados Scopus, Web of
Science — WoS e Scielo, selecionando apenas trabalhos que passaram por
revisdes por pares de forma cega (double blind review), ou seja, artigos
ou revisdes de revistas, excluindo artigos de conferéncias, livros e demais
publicacdes. Na busca na plataforma Scielo foram empregadas as
palavras em portugués (“educacdo corporativa”’, “universidade
corporativa”, “universidades das partes interessadas”) e também o termo
em inglés “stakeholder university”. O quantitativo de trabalhos
recuperados nessa fase € mostrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Total de trabalhos recuperados pela revisao

corporate stakeholder corporate Total sem
university university education duplicados
Scopus 273 16 81 370
WoS 52 -- 22 72
Scielo 20 11 44 60
Total 434

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os trabalhos foram organizados por base e importados para o
software EndNote®, onde foram agrupados e retirados os duplicados,
totalizando 434 (quatrocentos e trinta e quatro) artigos.

Dessa selecdo inicial foram lidos e analisados os resumos, sendo
selecionados os trabalhos que trouxessem discussdes sobre as atividades
educacionais inseridas no contexto organizacional. Nessa sele¢do foram
excluidos diversos trabalhos que tratavam de educagdo formal, educacio
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publica e técnicas e ferramentas educacionais. A exclusdo foi de 299
(duzentos e noventa e nove) artigos.

Foram entdo selecionados para leitura completa 135 (cento e trinta
e cinco) trabalhos, conforme mostra a Tabela 2.

Tabela 2 - Trabalhos selecionados para leitura completa

Total
Corporate University 108
Stakeholder University 02
Corporate Education 34
Total s/ duplicados 135

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A partir da leitura na integra, verificou-se a relagdo com o tema e
novamente selecionados aqueles que trouxessem modelos, fases,
geracdes ou estagios, e também aqueles que traziam descricdes e
caracteristicas.

Findada a leitura, foram eliminados 99 (noventa e nove) trabalhos
que ndo trouxeram contribuicdes significativas, restando 36 (trinta e seis)
artigos.

Apos essa busca foram acrescentadas 13 (treze) referéncias que
surgiram da pesquisa exploratdria inicial, das referéncias apresentadas
nos trabalhos, de indicagdes de professores, de busca na biblioteca, além
de teses e dissertagdes do EGC. Ao final permaneceram 49 (quarenta e
nove) selecionados para compor a base analisada.

4.2.3 Etapa 3 — Analise Descritiva

Os trabalhos selecionados formaram a base para a constru¢ao do
modelo de maturidade de SEC. A andlise iniciou na procura por
compreender o fendmeno, observar as suas origens € seu crescimento, €
também as explicagdes utilizadas para fundamentar o uso e a expansdo
dessas atividades. Essa analise inicial consta na se¢do 2.1 — Origens ¢
crescimento.

Apds esse processo, foram verificadas as diferentes
nomenclaturas, observando os conceitos utilizados através de uma
perspectiva historica. Os termos mais usuais, treinamento, T&D, TD&E,
educacdo corporativa e universidade corporativa, foram analisados
separadamente, observando as diferentes conceituagdes apresentadas na
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literatura, procurando perceber as principais diferencas entre eles. Essa
analise consta na se¢do 2.2 — Conceituagio e evolugdo dos conceitos.

Apbs esse estudo historico e conceitual, foram destacadas
diferentes formas de classificacdo para compreender os modelos
apresentados como estagios de evolugdo. As classificagdes podem ser
representadas por geracdes, por matriz explicativa ou por estagios de
evolugdo. Essas formas de classificacdo foram examinadas, comparadas
e criada uma unica classificacdo que combinasse as diferentes formas
apresentadas. Essa analise estd mostrada na se¢do 2.3 — compreensdo dos
modelos enquanto estagios de evolugao.

Apods a definicdo da classificacdo, foi realizada uma analise
comparativa entre os diferentes autores, que resultou na construcdo do
Quadro 5. Foram utilizados os estudos dos seguintes autores: Rademakers
(2005), Clinton et al. (2009), Margherita e Secundo (2009;2011), Paton
et al. (2012), Castro e Eboli (2013) e Freire et al. (2016b). O resultado da
analise mostrou a equivaléncia entre as diferentes classificagdes e consta
na secdo 2.4 — Equivaléncia entre as diferentes classificagdes.

Com a andlise comparativa, ficou perceptivel que existem trés
visdes diferentes, comum aos autores analisados, que representam uma
classificagdo mais geral, com caracteristicas mais abrangentes. A
primeira visdo, caracterizada pelo treinamento, uma segunda visdo,
caracterizada pela busca da estratégia e uma terceira, mais recente,
preocupada com as redes e parcerias externas. Essas trés visdes foram
entdo descritas e caracterizadas com base na literatura, mas
principalmente através de trés autores: Rademakers (2005); Margherita e
Secundo (2009, 2011).

A partir dessas analises, foram descritos e caracterizados os seis
diferentes estdgios com base na classificacdo proposta por Freire et al.
(2016b): Departamento de Treinamento, E-Learning, Educacdo
Corporativa, universidade Corporativa, Stakeholder University e
Universidade Corporativa em Rede. A descrigdo foi realizada com base
na analise comparativa entre os diferentes autores (mostrada no Quadro
5) e na analise das trés visdes, além da conceituagdo de demais autores
utilizados na revisdo de literatura. Foram utilizados os trabalhos de
Mcgehee e Thayer, 1962; Goldstein, 1980; Wexley, 1984; Meister, 1999;
Barley, 2002; El-Tannir, 2002; Prince e Allison, 2003; Rademakers,
2005; Abbad e Vargas, 2007; Margherita e Secundo, 2009, 2011; Paton
etal., 2012; Castro ¢ Eboli, 2013; Allen, 2014; Rheaume e Gardoni, 2015;
Freire et al., 2016a, 2016b. A descrigdo de cada visdo e estagio esta
presente na sec¢do 2.5 — Caracterizagdo das visdes e estagios do SEC.
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A analise dos modelos de maturidade e definicdo das etapas de
constru¢do do modelo foram elaboradas de forma narrativa (GREEN et
al., 2006). Foi realizada uma busca nas mesmas bases de dados com o
termo maturidade (maturity), além dos demais termos utilizados, porém
nio foram encontrados modelos de maturidade especificos para esse
dominio. Assim, a base da revisdo narrativa foi construida através de uma
revisdo sistematica realizada anteriormente (KRAEMER et al, 2017),
analise das referéncias das dissertagdes encontradas (COSTA, 2012;
ORTI, 2010) e referéncias do EGC (SOUSA, 2010; HAUCK, 2011;
PACHECO, 2015; HELOU, 2015; UENO, 2016; PIMENTA, 2017).
Analisaram-se os modelos CMM e P-CMM, suas caracteristicas, as
criticas presentes na literatura. Os passos para a constru¢do do modelo de
maturidade pautaram-se em De Bruin et al. (2005) que, embora seja um
artigo de conferéncia, ¢ bastante citado nos trabalhos sobre maturidade.

4.2.4 Etapa 4 - Construcido do modelo

Ap0s a andlise descritiva, foi realizada a constru¢do do modelo de
maturidade. Para isso, utilizou-se como base o framework proposto por
De Bruin et al. (2005).

O framework de De Bruin et al. (2005), conforme mostrado na
Figura 4, presente na sec¢do 3.2 — Framework para criagdo de Modelos de
Maturidade, ¢ composto por seis etapas, o Escopo, o Design, o
Preenchimento, o Teste, a Implementagdo e a Manutengdo. Para essa
pesquisa, foram utilizadas as primeiras cinco etapas, a de Manutengdo
sera realizada apds a finalizagdo dessa dissertacdo, pois envolve
acompanhar a evolucao e desenvolvimento do modelo ao longo do tempo.

4.2.4.1 Escopo e Design

Na primeira e segunda etapas, Escopo e Design, foram tomadas
decisodes através de reunido com orientadores e grupo de pesquisa. Com
relagdo ao Escopo, essas se referem ao foco do modelo e a quem auxiliaria
no preenchimento, foi acordado um dominio especifico (Sistema de
Educac¢do Corporativa) e que seria auxiliado pelos membros do Grupo de
Pesquisa (Academia) e também por membros de SEC (Praticantes). Com
relacdo ao Design, foram delimitados os quesitos de publico-alvo (interno
e alta gestdo), método de aplicacdo (auto avaliacdo), driver da aplicagdo
(exigéncia interna), respondentes (gestdo) e aplicagdo (Uinica entidade).
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4.2.4.2 Preenchimento

Determinados o Escopo e o Design do modelo, na terceira etapa
foi definido o que medir e como realizar a medicao.

A tomada de decisdo sobre o que medir foi pautada nas trés visoes
construidas com base em Rademakers (2005) e Margherita e Secundo
(2009, 2011), conforme mostrado na se¢do 2.5 — Caracterizagdo das
visdes e estagios do SEC. Foi também definido a utilizagdo dos seis
estagios da classificacdo proposta por Freire ef al. (2016b) e a descri¢ao
realizada através da equivaléncia de classificagdo entre os autores
mostrados no Quadro 5, presente na secdo 2.4 — Equivaléncia entre as
diferentes classificagdes e a caracterizacdo dos estagios de evolucao
conforme definido na sec¢do 2.5 — Caracterizagdo das visdes e estagios do
SEC.

Para a decisdo de como medir, foram criados os niveis de
maturidade e elaborado o instrumento de coleta de dados. Foram
estabelecidos 5 (cinco) niveis com base na escala utilizada, a Likert.
Quatro niveis vieram dos intervalos dos pontos da escala (1-2, 2-3,3-4 e
4-5) considerando a concordancia ou discordancia das afirmagdes do
questionario. O quinto nivel de maturidade pautou-se no pressuposto,
apresentado por Freire et al. (2016b), que cada estagio possui, além de
suas caracteristicas, as caracteristicas do anterior. Dessa forma, cada
estagio necessita do estagio anterior maduro para se alcangar a maturidade
daquele estagio. Com base nisso, o quinto nivel foi criado com os valores
do quarto e a necessidade de se ter a maturidade do estagio anterior. A
construgdo dos niveis de maturidade sera apresentada com mais detalhes
na sec¢do 5.5 — Niveis de maturidade, ¢ a sua descrigdo ¢ mostrada no
Quadro 17 nessa mesma secao.

4.2.4.3 Elaboragdo do Instrumento

Como o método proposto foi o de um instrumento de auto
aplicacdo, ou seja, pensado para ser realizado sem a interferéncia de
algum consultor ou pesquisador, adotou-se como instrumento de medi¢ao
um questionario.

A criagdo desse instrumento foi realizada com a decomposi¢do da
descri¢@o de cada estagio do SEC em afirmacgdes, que se transformaram
nas perguntas do instrumento. Assim, a descricdo foi utilizada como
parametro e, a partir dela, foram eclaboradas as afirmagdes que
compuseram o instrumento. As relagdes entre a descrigdo dos estagios e
a versao final das afirmativas sao ilustradas no Quadro 11.
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Quadro 11 - Relacdes entre a descrigdo dos estagios do SEC e as afirmativas

derivadas

Descricao do Estigio do SEC

Afirmativas derivadas

Departamento de Treinamento - Ha
um conjunto de procedimentos formais
que uma empresa utiliza para facilitar a
aprendizagem. A aprendizagem ¢ vista
como a aquisicdo de conhecimentos,
habilidades ou atitudes que resultam em
melhor desempenho no trabalho (1), de
maneira a contribuir na tarefa, na
execugdo das atividades da organizagio.
Os eventos educacionais sdo de curta e
média duragdo, geralmente organizados
em forma de catalogos. O treinamento
pode ser composto pelos subsistemas de
avaliacdo de  necessidades  (2),
planejamento (3)_¢ avaliacdo (4, 5,6 ¢ 7)
ou simplesmente se basear na satisfagao
das necessidades dos gestores e
trabalhadores. O atendimento ¢ em sala
de aula e os unicos clientes sdo os
funcionarios da organizacdo com baixo
uso de tecnologias.

1 - A aprendizagem ¢é vista como a
aquisi¢do de  conhecimentos,
habilidades e/ou atitudes que
resultam em melhor desempenho
no trabalho;

2 - E realizado um diagnostico ou
levantamento das necessidades de
capacitagao;

3 - E realizado o planejamento da
capacitagdo, definindo objetivos,
técnicas e conteudo programatico;
4 - E realizada a avaliacdo dos
cursos: Avaliacdo de reacdo:
avalia a satisfagdo dos alunos em
relacdo ao curso;

5 - E realizada a avaliacdo dos
Cursos: Avaliacdo da
aprendizagem: avalia o que foi
aprendido, geralmente na forma
de testes ou provas;

6 - E realizada a avaliacdo dos
Cursos: Avaliagdo do
comportamento: avalia os efeitos
do treinamento no comportamento
no trabalho;

7 - E realizada a avaliacdo dos
cursos: Avaliacdo dos resultados:
avalia o impacto da capacitacdo no
desempenho da organizacao.

E-Learning - Possui as mesmas
caracteristicas do anterior, com a
diferenca de ter um componente virtual,
com formac@o a distancia (8) através do
uso de tecnologias educacionais. O
treinamento € realizado com foco na
tarefa e alcanca atores internos em
diferentes locais (9), mas ainda sem a
presenca de atores externos.

8 - Sdo oferecidos cursos a
distancia;

9 - Os cursos a distancia alcangam
funcionarios geograficamente
espalhados.

Educacio Corporativa - Ha uma
mudanca substancial, pois passa a
considerar a gestdo de competéncia ao

10 - E realizada a gestio por
competéncias;
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invés do sistema de treinamento e
desenvolvimento (10). Além do foco na
tarefa, as atividades de treinamento
envolvem técnicas e principios de gestdo
(11) e se relacionam com a estratégia,
desenvolvendo conexdes claras com a
missdo organizacional apoiando o
atingimento dos objetivos estratégicos
da organizacdo. Os programas de
treinamento derivam da _ estratégia
corporativa (12)

11 - Existem cursos com
contetidos para desenvolver a
gestao;

12 - Os cursos sao planejados com
base na estratégia da organizagao.

Universidade Corporativa - Possui
uma natureza estratégica, com foco na
missdo organizacional e em atingir as
metas organizacionais, sendo uma
ferramenta de gestdo de alto nivel. Nesse
estagio sdo alcancados ndo apenas os
funcionarios, mas também a alta gestio
(1) além de membros da cadeia de valor,
€como clientes, fornecedores e
revendedores (2). Para isso utiliza um
conjunto de abordagens particulares,
sendo uma espécie de “guarda-chuva”
estratégico que organiza e gerencia a
aprendizagem com diferentes programas
e curriculos implementados (15),
promovendo o desenvolvimento dos
individuos para melhorar as habilidades
de negbcios, o trabalho em equipe, a
lideranca e o relacionamento com
fornecedores e clientes (16),
disseminando a cultura organizacional
(17) e promovendo o desenvolvimento
ndo so de habilidades profissionais, mas
também de habilidades de gestdo.

13 - Existem cursos direcionados
para o desenvolvimento da alta
gestao;

14 - Existem cursos desenvolvidos
para o publico externo;

15 - Os cursos sdo orientados por
trilhas de aprendizagem;

16 - Os cursos desenvolvem
habilidades como lideranca e
relacionamento com parceiros
externos;

17 - Os cursos disseminam a
cultura organizacional.

Stakeholder University - A
aprendizagem € vista como um processo
organizacional estratégico, que ndo é
limitado pela empresa, mas surge dentro
de uma comunidade de stakeholders
através da aprendizagem em rede. Ha
integracdo de dreas de negdcios e
organizagOes diferentes adotando a
colaboragdo ¢ o trabalho em rede como
novo paradigma (18). H4 uma énfase na

18 - Sdo formadas redes de
aprendizagem, tanto interna
quanto externa a organizagao;

19 - As agdes educacionais
promovem o compartilhamento de
conhecimento do profissional,
mesmo aquele ndo explicitado em
documentos e processos, como
experiéncias, por exemplo;
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valorizacdo do conhecimento tacito (19)
e no valor criado para os stakeholders
ndo apenas os atores externos da cadeia
produtiva, mas também a diversos
outros interessados que se relacionam
aos objetivos da organizagdo. A
estratégia de aprendizagem ¢ alinhada a
estratégia do negocio e a_criacdo de
conhecimentos é baseado em relagdes
densas entre os diferentes stakeholders
(20). Ha o uso intenso de novas
tecnologias colaborativas (21) e sio
reconhecidas as parcerias com as
universidades académicas (22).

20 - A criagdo de novos
conhecimentos ¢ baseada em
relagdes densas com parceiros
externos;

21 - Ha uso intenso de tecnologias
interativas, que promovem o
compartilhamento e colaboragao
entre as pessoas;

22 - Existem  parcerias
institucionalizadas com
Universidades Académicas para a
certificagdo de cursos e/ou oferta
de pos-graduagio.

Universidade Corporativa em Rede -
A aprendizagem também ¢ vista como
um processo organizacional estratégico
em uma comunidade de stakeholders
através da aprendizagem em rede com a
integragdo de areas de negocios e
organizagdes diferentes adotando a
colaboragdo e o trabalho em rede como
novo paradigma. Mas diferente no
estagio anterior, 0s diversos
stakeholders sdo incluidos de forma
mais fluida (23). A estratégia de
aprendizagem ¢ alinhada & estratégia do
negdcio e a criagdo de conhecimentos ¢é
baseado em relagdes densas entre os
diferentes stakeholders. Ha o uso
intenso de novas tecnologias
colaborativas mas utiliza também as
ferramentas de Gestéo do Conhecimento
para ampliar as tecnologias educacionais
para o desenvolvimento da rede (24) e ¢
capaz de desenvolver capacidades
dindmicas para a inovacdo (25).
Também sdo reconhecidas as parcerias
com as universidades académicas.

23 - O Sistema de Educagdo
corporativa ¢ dinamico, podendo
incluir outros membros externos
de interesse de forma fluida;

24 - Ha wuso de sistemas
inteligentes de conhecimento para
a coprodugdo de conhecimentos.
Coproducdo se refere a quando
duas ou mais pessoas ou
organizagoes criam novos
conhecimentos em conjunto;

25 - Os cursos desenvolvem
capacidades dindmicas para a
inovagdo (capacidades para a
organizagdo integrar, desenvolver
e reconfigurar competéncias para
enfrentar um ambiente em rapida
mudanca).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Para alcangar um maior publico, facilitar o preenchimento e
calcular a avaliagdo, foi elaborado um modelo no aplicativo Microsoft
Excel®, que contém o questionario e as respostas da avaliagao.
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Na primeira aba, encontra-se o questionario, com titulo, explicacio
e afirmativas. Ao final aparece uma nota, cujo resultado pode ser
conferido nas abas seguintes. Nas outras abas, consta a representacao por
estagios, a representacdo continua e a descri¢do dos estagios e visoes.

A planilha foi salva em uma versdo anterior da utilizada (pasta de
trabalho do Excel 97-2003) para diminuir erros de compatibilidade ao
utilizar versdes anteriores do aplicativo. O arquivo foi testado em algumas
versoes do Microsoft Excel® e também no aplicativo de codigo aberto
Oppen Office Calc, ndo apresentando problemas de compatibilidade.

Para aumentar as possibilidades de uso, o arquivo foi transformado
em uma planilha do Google Docs® que pode ser aberto em qualquer
navegador da internet, possuindo as mesmas funcionalidades e sem a
necessidade de ter os programas Microsoft Excel® ou Oppen Office Calc
instalados no computador.

4.2.4.4 Pré-teste do instrumento

Ap6s a derivacao das afirmativas da descri¢do dos estagios do SEC
e da construc¢do do questionario, foi realizado o pré-teste do instrumento
de pesquisa conforme definido por De Bruin et al. (2005). De acordo com
Lakatos e Marconi (2009) o pré-teste consiste em avaliar o instrumento
de pesquisa sobre uma pequena parte da populacdo antes da aplicacdo
definitiva, procurando evitar que a pesquisa chegue a um resultado falso.
As afirmativas tiveram 5 (cinco) versdes que foram testadas previamente
com diferentes publicos.

Na primeira versdo, apresentada aos orientadores e ao grupo de
pesquisa, as perguntas foram respondidas e analisadas por cada
participante, que realizaram observagdes sobre a adequagdo e pertinéncia
das afirmagdes, e conformidade com a realidade de organizagdes ja
estudadas.

Com base nas observacdes colhidas nessa etapa, o questionario foi
reelaborado para atender as solicitagdes. A segunda versdo foi aplicada
pelo autor em um evento internacional ocorrido em Florianopolis, o
Seminario Universidades Corporativas e Escolas de Governo — SUCEG,
no inicio de dezembro de 2017. Foram realizadas cinco coletas com
responsaveis de SECs que estavam presentes no evento, sendo trés
organizacdes publicas (duas de Santa Catarina e uma do Espirito Santo)
e duas privadas (uma da area financeira do Rio Grande do Sul e outra de
software de Santa Catarina). A aplicagdo foi presencial, em folha de
papel, com acompanhamento no preenchimento. Algumas duvidas
surgiram durante o preenchimento e os respondentes questionaram o
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autor, que procurou explicar o significado de algumas afirmag¢des. Com
esse teste, foram colhidas mais algumas observa¢des em relagdo ao
entendimento das afirmag¢des do questionario.

Essas observacdes auxiliaram a construir uma terceira versiao do
questiondrio, enviado entdo para a Diretoria de Formagao e Instrucdo —
DFI da Secretaria de Seguranca Publica de Santa Catarina — SSP/SC. O
envio foi para verificar o entendimento das questdes da alta gestdo e de
organizagdes publicas. A DFI é responsavel pelo assessoramento,
orientacdo, organizacdo e planejamento dos SECs de organizagdes
vinculadas a SSP/SC, coordenando o Centro de Ensino da Policia Militar,
a Academia da Policia Civil, o Centro de Ensino do Corpo de Bombeiros
e a Academia de Pericias. Houve um retorno com varias observacoes
sobre o entendimento das afirma¢des e readequado o instrumento.

As observacdes coletadas nessa etapa auxiliaram a remodelar o
questiondrio para uma quarta versdo. Essa versdo foi entdo aplicada, como
um teste, para um grupo de funcionarios da Divisdo de Educagfo
Corporativa — DEC da Academia Nacional da Policia Rodoviaria Federal
— ANPRF. O objetivo foi verificar o ambiente que seria executado o
questionario final. Foram seis participantes indagados, solicitados para
que primeiramente respondessem de acordo com suas percepgdes sobre a
organizacdo que trabalham e, logo apds, questionados sobre o
entendimento das afirmacdes, dividas e também sugestdes de melhorias
no texto.

A quinta e ultima versdo, que esta disponivel no APENDICE C -
Questionario, ¢ a aplicada, e estd relatada com mais detalhes no capitulo
6 — Implementacao.

As mudancas nas versdes das afirmacdes foram principalmente
relacionadas a alguns termos utilizados e ao entendimento das questdes.
Assim, foram percebidas frases mal formuladas e também termos de
dificil compreensdo, como stakeholders, gestdo do conhecimento,
conhecimento tacito, que foram substituidos e testados por outros mais
comumente utilizados pelos operadores de SEC. Também foram
acrescentadas descrigdes de alguns termos, como os tipos de avaliagdo,
coprodugao e capacidades dindmicas para a inovagao.

4.2.4.5 Implementacao do modelo

Para a implementagdo do modelo, aplicaram-se as etapas quatro e
cinco (teste e implantag@o) do framework de De Bruin et al. (2005). O
teste foi realizado em relagdo a relevancia e rigor do modelo e do
instrumento. O teste do modelo ¢ conseguido por duas formas, pela
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aparéncia e pelo conteudo. O de aparéncia ¢ verificado se ocorreu uma
interpretacdo correta, através de grupos focais ou entrevistas. Para o
modelo proposto, foi utilizada avaliagdo do grupo de pesquisa composto
de pesquisadores sobre o tema. Para o contetido, € necessario verificar
como o dominio foi representado. Nesse caso, a verificagdo foi realizada
com a extensao da revisdo da literatura e a amplitude do dominio coberto.
A reviso detalhada consta na se¢do 4.2.2 — Planejamento.

Também ¢ necessario testar o instrumento de avaliagdo, para
garantir que os resultados obtidos sejam precisos e repetiveis (DE BRUIN
et al., 2005). A verificagdo do instrumento ocorreu em 4 (quatro) pré-
testes, com diferentes publicos, que respondiam o questiondrio e o
avaliavam. Esses pré-testes foram descritos na se¢do anterior.

A implementacdo foi realizada na Academia Nacional da PRF -
ANPREF. A escolha se deu por dois motivos. O primeiro foi pela facilidade
de acesso e prévio conhecimento dos processos internos, visto que o autor
trabalha nesse local. O segundo foi um projeto de extensdo que o
PPEGC/UFSC esta desenvolvendo com a ANPRF, cujo objetivo é o de
alinhar a ANPRF ao modelo de Universidade Corporativa em Rede —
UCR. Desse modo, a avaliacdo da maturidade desse SEC pode auxiliar o
projeto em desenvolvimento.

A implementagdo foi realizada por meio de duas técnicas, a analise
documental e a aplicacdo do questionario. A andlise documental procurou
observar o SEC através de alguns documentos estratégicos, disponiveis
publicamente, procurando indicios que pudessem apresentar um
panorama geral da situagdo do SEC.

O questionario foi respondido pelo maior nivel hierarquico do
SEC, o Coordenador da ANPRF. Explicou-se o objetivo do questiondrio,
sua escala e os resultados que apareceriam apos finalizado. O envio da
planilha e o recebimento das respostas foram realizados por e-mail.

A analise comparativa, contrastando as respostas do questionario
com a andlise documental, serviu de pardmetro de comparagdo. Essa
analise sera apresentada na se¢do 6.3 — Aplicacao.
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5 O MODELO DE MATURIDADE PROPOSTO

O homo academicus gosta do acabado. Como os
pintores académicos, ele faz desaparecer dos seus
trabalhos os vestigios da pincelada, os toques e os
retoques.

(Pierre Bourdieu, O Poder simbolico)

Esse capitulo apresenta o modelo de maturidade do Sistema de
Educagdo Corporativa. Primeiramente, sdo expostos 0s pressupostos a
partir dos quais o modelo foi idealizado. Em seguida, mostrado o
preenchimento do modelo, as visdes, os estagios e as relagdes entre eles.
Posteriormente, sdo descritos os niveis de maturidade e as suas
representagdes. Por fim, sdo apresentados o instrumento de avaliagdo e o
calculo da maturidade.

5.1 PRESSUPOSTOS INICIAIS

Os pressupostos iniciais do modelo se referem ao Escopo e Design
do modelo (DE BRUIN et al., 2005). O Escopo envolve questdes mais
gerais que guiaram o desenvolvimento do modelo e se referem ao foco e
o0s stakeholders que auxiliaram o desenvolvimento.

O foco do modelo ¢ o Sistema de Educagdo Corporativa — SEC
pois ele é especifico e ndo engloba outras atividades que ndo as
educacionais em organizacdes. Os stakeholders do desenvolvimento
consistem na uma combinagdo de academia e praticantes. Os membros da
academia sdo professores ¢ membros do Nucleo de Engenharia da
Integragdo e Governanga do Conhecimento - ENGIN vinculado a
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC; os praticantes sdo
membros de SEC de organizagdes publicas e privadas que auxiliaram,
principalmente, nas afirmativas do questionario. As especificagdes estao
compiladas no Quadro 12.

Quadro 12 - Especificagdes do foco do modelo e stakeholders do
desenvolvimento
Critério Caracteristicas Justificativa
Sistema de Modelo de Maturidade especifico
Foco do modelo Educagao para o SEC, nio englobando outras
Corporativa
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atividades que ndo do ensino em
organizagdes.

Stakeholders do
desenvolvimento

Combinagao

Os stakeholders que ajudaram o
desenvolvimento do modelo foram
uma combina¢do de membros da
Academia -  principalmente
professores ¢ membros do grupo
de pesquisa e praticantes -
membros de SECs de organizagdes
publicas e privadas.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O Design do modelo envolve as especificagdes referentes ao
publico, ao método de aplicacdo, ao driver da aplicagdo, aos respondentes

e a aplicagao.

O publico do modelo € o interno e a alta gestdo, pois a avaliacdo
deve ser uma demanda da propria organizagcdo. O método de aplicacdo ¢é
a auto avaliagdo, com execugdo por profissionais da area, sem a
necessidade de consultoria externa. O driver da aplicagdo € a exigéncia
interna, pois precisa partir da propria organizagdo, que julga ser
necessario avaliar seu SEC. A aplicag@o do modelo ¢ realizada em uma
entidade. Essas especificagdes sdo mostradas no Quadro 13.

Quadro 13 - Especificagdes do publico, método de aplicacdo, driver da

aplicacdo, respondentes e aplica¢do

Critério Caracteristicas Justificativa
O publico-alvo a que serve o modelo de
maturidade ¢ interno as organizagdes,
e Interno, alta . e
Publico est30 pois deve ser uma demanda da propria
& organizagdo, sendo composto pela alta
gestdo que necessite avaliar seu SEC
Método de o (0] metodq de apl;cagag é a}lto avaliativo
Aplicaciio Auto avaliagdo | para facilitar a disseminagdo do modelo
P e a aplicacdo por profissionais da area.
, S A aplicacd i i Opri
Driver da Exigéncia aplicagdo precisa partir da‘ propria
Lo organizagdo, que necessite avaliar o seu
Aplicagéao Interna SEC
Devido ao tipo de afirmagdes e
~ conhecimento necessario para respondé-
Respondentes Gestao p P ~
las, os respondentes da avaliagdo
deverdo ser do nivel de gestao.
.. . A aplicagdo do modelo foi realizada em
Aplicacao Uma entidade plicag
uma entidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Apresentados os pressupostos iniciais do modelo, o escopo e o
design, nas proximas se¢des serdo mostrados o que medir — as visdes do
SEC, os estagios do SEC, os niveis de maturidade e o modelo — e como
medir - o instrumento de avaliagao.

5.2 VISOES DO SEC

O Sistema de Educagdo Corporativa passou por transformacdes
estruturais ao longo do tempo. Essas mudangas, analisadas de um patamar
mais amplo, mostram que existem diferentes visdes que podem se
apresentar atualmente nas organizagdes. As visdes sdo baseadas na
literatura cientifica pertinente ao tema, utilizando os trabalhos de
Rademakers (2005) e Margherita e Secundo (2009;2011). A Figura 6
apresenta a caracterizagdo de cada visao.

Figura 6 - Visdes do SEC e suas caracteristicas

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

APRENDIZAGEM

TREINAMENTO EM REDE

Caracterizada por
atividades de instrugdo
convencional para os
funcionarios da
organizagdo. N&o existe

relagdo direta com a
estratégia
organizacional, mas
apenas indireta e de
modo reativo

Caracterizada pela
ligagdo direta com a
estratégia mas ainda de
forma reativa. O
objetivo é o de alinhar
as competéncias com os
objetivos
organizacionais
derivando os programas
educacionais da
estratégia
organizacional

Caracterizada pela
colaboragdo e criagdo
de redes com a
preocupagdo em
proporcionar valor aos

stakeholders. Possui
uma ligagdo direta com
a estratégia de forma
proativa, auxiliando a
criar a estratégia e
promover a inovagao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As visOes representam as caracteristicas mais gerais que
fundamentam a visdao de mundo do SEC, as suas principais caracteristicas
e o modo de ver ou entender o que e como as atividades educacionais
devem acontecer no contexto organizacional.

Assim, a primeira visdo — Treinamento — mostra que o SEC ¢
pautado por atividades de ensino tradicionais, direcionados a execugdo ou
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melhoramento de tarefas, procurando melhorar as competéncias
individuais. A relagdo com a estratégia ¢ indireta, pois ainda ndo é um
objetivo claro o alinhamento, mas as ac¢des educacionais afetam a
estratégia indiretamente ao melhorar as tarefas executadas e de modo
reativo, pois a programagdo dos eventos educacionais depende de uma
estratégia ja delineada por outras areas da organizacao.

Na visdo de Alinhamento Estratégico, o SEC busca realizar os
eventos educacionais pautados pela estratégia, € um objetivo claro o
alinhamento das competéncias com a estratégia organizacional. Seu foco
estd nas competéncias organizacionais, mas ainda trabalha de forma
reativa, pautando-se pela estratégia delineada por outras areas.

Na visdo de Aprendizagem em Rede, o SEC sai da organizacdo e
observa os diferentes stakeholders que influenciam o alcance dos
objetivos organizacionais; procura desenvolver a rede de parcerias com
os diferentes parceiros externos & organizagdo; e realiza as agdes
alinhadas aos objetivos organizacionais, de modo proativo, focando em
inovagdo e auxiliando a criar novas estratégias para a organizagao.

Essas trés visdes fundamentam a caracteriza¢do de cada estagio
que o SEC pode se encontrar.

5.3 ESTAGIOS DO SEC

O modelo de maturidade possui seis estagios que o SEC pode se
enquadrar. Os estagios do modelo sdo evolutivos e ¢ utilizado como base
a classificacao proposta por Freire et al. (2016b), que pode ser visualizada
no Quadro 14, que apresenta também as siglas utilizadas.

Quadro 14 — Estagios de evolugdo e as siglas utilizadas.

Estagios Sigla
Departamento de Treinamento DT
E-Learning EL
Educagio Corporativa EC
Universidade Corporativa UC
Stakeholder University SU
Universidade Corporativa em Rede UCR

Fonte: Elaborado pelo autor (2018) com base em Freire ef al. (2016b).

A caracterizagdo dos diferentes estagios foi realizada através de
uma revisao da literatura, e os autores utilizados sdo mostrados no Quadro
15.
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Quadro 15 - Autores utilizados na caracterizagdo dos estagios do modelo
Nome do Estagio Autores
Mcgehee e Thayer, 1962; Goldstein, 1980; Wexley,
Departamento de 1984; Meister, 1999; El-Tannir, 2002; Prince e
Treinamento - DT | Allison, 2003; Abbad e Vargas, 2007; Margherita e
Secundo, 2009;2011; Freire et al., 2016b.
. Margherita e Secundo, 2011; Paton et al., 2012; Freire
E-Learning -EL )/ 31 2016b.
Educacéo Barley, 2002; Rademakers, 2005; Abbad e Vargas,
Corporativa - EC 2007; Castro e Eboli, 2013.
Meister, 1999; Prince e Allison, 2003; Margherita e
Universidade Secundo, 2009; 2011; Paton et al., 2012; Castro e
Corporativa - UC Eboli, 2013; Allen, 2014; Rheaume e Gardoni, 2015;
Freire et al., 2016b.
Stakeholder Margherita e Secundo, 2009; 2011; Freire et al.,
University - SU 2016b
Universidade Margherita e Secundo, 2011; Freire et al., 2016a;
Corporativa em 2016b.
Rede - UCR
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A descri¢do de cada estagio do SEC € mostrada no Quadro 16.

Quadro 16 - Descrigdo dos estagios do modelo

Estagio | Descricio

Hé um conjunto de procedimentos formais que uma empresa utiliza
para facilitar a aprendizagem. A aprendizagem ¢ vista como a
aquisicdo de conhecimentos, habilidades ou atitudes que resultam
em melhor desempenho no trabalho, de maneira a contribuir na
tarefa, na execugdo das atividades da organizagdo. Os eventos
educacionais sdo de curta e média duragao, geralmente organizados
em forma de catalogos. O treinamento pode ser composto pelos
subsistemas de avaliagdo de necessidades, planejamento e
avaliacdo ou simplesmente se basear na satisfagdo das necessidades
dos gestores e trabalhadores. O atendimento ¢ em sala de aula e os
unicos clientes sdo os funcionarios da organizagdo com baixo uso
de tecnologias.

Possui as mesmas caracteristicas do anterior, com a diferenga de ter
um componente virtual, com formagao a distancia através do uso
EL de tecnologias educacionais. O treinamento ¢ realizado com foco
na tarefa e alcancga atores internos em diferentes locais, mas ainda
sem a presenca de atores externos.

H4a uma mudanca substancial, pois passa a considerar a gestdo de
competéncia ao invés do sistema de treinamento e

DT

EC
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desenvolvimento. Além do foco na tarefa, as atividades de
treinamento envolvem técnicas e principios de gestdo e se
relacionam com a estratégia, desenvolvendo conexdes claras com
a missdo organizacional apoiando o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo. Os programas de treinamento derivam
da estratégia corporativa.

ucC

Possui uma natureza estratégica, com foco na missdo
organizacional e em atingir as metas organizacionais, sendo uma
ferramenta de gestdo de alto nivel. Nesse estagio sdo alcancados
ndo apenas os funciondrios, mas também a alta gestdo além de
membros da cadeia de valor, como clientes, fornecedores e
revendedores. Para isso utiliza um conjunto de abordagens
particulares, sendo uma espécie de “guarda-chuva” estratégico que
organiza e gerencia a aprendizagem com diferentes programas e
curriculos implementados, promovendo o desenvolvimento dos
individuos para melhorar as habilidades de negdcios, o trabalho em
equipe, a lideranca e o relacionamento com fornecedores e clientes,
disseminando a cultura organizacional e promovendo o
desenvolvimento ndo s6 de habilidades profissionais, mas também
de habilidades de gestao.

SU

A aprendizagem ¢ vista como um processo organizacional
estratégico, que ndo ¢ limitado pela empresa, mas surge dentro de
uma comunidade de stakeholders através da aprendizagem em
rede. Ha integragdo de areas de negocios e organizagdes diferentes
adotando a colaboragdo e o trabalho em rede como novo
paradigma. Ha uma énfase na valorizagdo do conhecimento tacito
e no valor criado para os stakeholders ndo apenas os atores externos
da cadeia produtiva, mas também aos diversos outros interessados
que se relacionam aos objetivos da organizagdo. A estratégia de
aprendizagem ¢ alinhada a estratégia do negdcio e a criacdo de
conhecimentos ¢ baseado em relagdes densas entre os diferentes
stakeholders. Ha o uso intenso de novas tecnologias colaborativas
e sdo reconhecidas as parcerias com as universidades académicas.

UCR

A aprendizagem também ¢ vista como um processo organizacional
estratégico em uma comunidade de stakeholders através da
aprendizagem em rede com a integragdo de areas de negdcios e
organizagdes diferentes adotando a colaborag@o e o trabalho em
rede como novo paradigma. Mas diferente no estagio anterior, os
diversos stakeholders sao incluidos de forma mais fluida. A
estratégia de aprendizagem ¢ alinhada a estratégia do negodcio e a
criacdo de conhecimentos é baseada em relagdes densas entre os
diferentes stakeholders. Ha o uso intenso de novas tecnologias
colaborativas, mas utiliza também as ferramentas de Gestdo do
Conhecimento para ampliar as tecnologias educacionais para o
desenvolvimento da rede e ¢ capaz de desenvolver capacidades
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dinamicas para a inovagdo. Também sdo reconhecidas as parcerias
com as universidades académicas.
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

5.4 RELACOES ENTRE AS VISOES E OS ESTAGIOS DO SEC

Com base na definigao das visdes do SEC e na caracterizag¢ao dos
estagios do SEC, o modelo de maturidade é composto por esses dois
niveis de analise ¢ possui uma perspectiva de correspondéncia entre eles.

As visdes sdo mais amplas e representam o olhar do SEC,
correspondendo ao grande objetivo da organizagdo: uma visdo de
Treinamento mostra um olhar focado nas atividades de treinamento; uma
visdo de Alinhamento Estratégico representa um olhar para a organizagao,
buscando relacionar o treinamento com os objetivos organizacionais; e a
visdo de aprendizagem em Rede refere-se a um olhar para fora, buscando
valorizar os diferentes stakeholders e formacao de redes para a inovagao.

Ja os estagios de evolugdo seguem uma perspectiva mais
especifica, mostrando as atividades desenvolvidas com base nos
pressupostos gerais das visoes.

A visdo de Treinamento comporta duas configuragdes possiveis, o
estdgio Departamento de Treinamento e o estigio E-Learning. O
Departamento de Treinamento se caracteriza pela realizacdo de eventos
formais, com um olhar de competéncias, mas de maneira ainda individual,
procurando melhorar os conhecimentos, habilidades e atitudes de seus
funcionarios internos para serem capaz de executar ou melhorar as
tarefas. Com eventos educacionais de curta ou média duracido, sdo
organizados em forma de catalogos ou listas. Pode realizar os processos
de levantamento de necessidades, planejamento e avaliagdo, mas
geralmente se baseia principalmente na satisfagdo dos gestores ou
funcionarios.

O estagio E-learning se caracteriza pelas mesmas configuragdes
do Departamento de Treinamento, sendo uma evolugdo desse,
diferenciando apenas no alcance de seus cursos, que podem chegar a
funcionarios geograficamente distantes. Para isso, utiliza ferramentas
virtuais de educagdo a distancia.

A visdo de Alinhamento Estratégico comporta também duas
configuragdes, a Educacdo Corporativa e a Universidade Corporativa. A
Educacgdo Corporativa se diferencia dos estagios anteriores por considerar
a gestdo de competéncias. Também realiza o desenvolvimento da gestdao
e nao apenas das tarefas, com forte olhar para a estratégia organizacional.

7

Essa estratégia ¢ seguida e os programas educacionais possuem um
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alinhamento, procurando focar no desenvolvimento das competéncias
organizacionais.

A mudanga para a Universidade Corporativa acontece quando,
realizando as mesmas fungdes do estagio anterior, o olhar também se
volta para os parceiros externos. A alta gestdo passa a se envolver mais
diretamente com as atividades educacionais participando também dos
eventos, que auxiliam a disseminar a cultura organizacional. O SEC
desenvolve diferentes programas educacionais que possuem relagdes
entre eles, agindo como um “guarda-chuva” estratégico que gerencia as
acgoes educacionais com foco na estratégia organizacional.

A visdo de Aprendizagem em Rede comporta duas configuragdes,
a Stakeholder University e a Universidade Corporativa em Rede. A
Stakeholder University se caracteriza pelo rompimento das barreiras
organizacionais, pois as atividades sdo desenvolvidas para os parceiros e
a todos os interessados que afetam a estratégia organizacional.
Desenvolve uma integragdo entre as areas internas € com 0s parceiros
externos, desenvolvendo redes de aprendizagem através do trabalho
colaborativo. H4 um uso intenso de novas tecnologias que conectem as
pessoas, valorizando o conhecimento tacito e os diferentes stakeholders e
sdo realizadas parcerias com as Universidade Académicas.

No ultimo estagio, além de manter as caracteristicas do anterior, o
SEC ¢ mais dindmico pois os diferentes stakeholders participam das
atividades de forma mais fluida. Ha uma utilizacdo da gestdo do
conhecimento e sistemas inteligentes para a coproducdo de
conhecimentos, procurando desenvolver capacidades dinamicas para a
inovagdo ao desenvolver ou reconfigurar competéncias de forma mais
dindmica.

Com base nessas relagoes, o desenho do modelo ¢ mostrado na
Figura 7, que indica a correspondéncia entre as visoes e os estagios do
SEC.
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Figura 7 - Modelo de Maturidade de SEC

ALINHAMENTO APRENDIZAGEM

TREINAMENTO ESTRATEGICO EM REDE

Departamento
de

Educacdo Stakeholder

. Corporativa University
Treinamento

Universidade
Corporativa
em Rede

Universidade
Corporativa

E-Learning

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

O modelo de maturidade apresenta os estadgios de evolugdo pelas
quais o SEC pode passar, no entanto, ndo ¢ necessario alcangar o ultimo
estagio. Diferentemente dos modelos de tipo ciclo de vida, esse possui
uma perspectiva de desempenho potencial (WENDLER, 2012), ou seja,
a organizacdo pode escolher se quer ou ndo progredir para o proximo
estagio.

5.5 NIVEIS DE MATURIDADE

Para auxiliar na escolha de qual estdgio a organizagdo quer
alcangar, é necessaria uma analise da situagdo atual, identificando o
estagio em que se encontra e também saber o qudo maduro esta. Os niveis
de maturidade auxiliam essa analise, propiciando medir e avaliar o SEC
em um determinado ponto do tempo, fornecendo uma melhor
compreensdo, permitindo o benchmarking e uma maior eficiéncia na
utilizacdo dos recursos (DE BRUIN et al., 2005).

Cada estagio do SEC pode ser representado por cinco niveis de
maturidade: ndo iniciado, iniciado, em andamento, prontiddo e maduro.
As caracteristicas de cada nivel sdo as seguintes:

Nivel 1 - Nao iniciado — ainda ndo foram iniciadas atividades
representativas desse nivel de maturidade.

Nivel 2 - Iniciado — foram iniciadas atividades correspondentes a
esse estagio.
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Nivel 3 - Em andamento — algumas a¢des foram desenvolvidas,
mas ainda faltam atividades necessarias para atingir a maturidade.

Nivel 4 - Prontidao — as atividades necessarias para a maturidade
estdo presentes no SEC, porém falta desenvolver atividades nos niveis
anteriores para se alcangar a maturidade.

Nivel 5 - Maduro — o SEC desenvolve as atividades necessérias
para a maturidade desse nivel e dos anteriores, estando apto para o
proximo estagio.

Essa classificagdo ¢ representada no Quadro 17.

Quadro 17 - Descrigdo dos niveis de maturidade
Nivel | Nome Descricao
Ainda ndo foram iniciadas atividades

1 Nao iniciado . .
representativas do estagio.
- Ja existem algumas ag¢des desenvolvidas para esse
2 Iniciado Xl gu ¢ volvidas par
estagio.
Al oes ja exi i fal
3 Em andamento gumas agdes ja existem, mas ainda faltam

atividades necessarias para a maturidade.

As atividades necessarias para a maturidade estdo
presentes, falta desenvolver estagios anteriores.
O SEC desenvolve as atividades necessarias para
5 Maturidade 0 estagio e anteriores, estando apto ao proximo
estagio.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4 Prontidio

Os niveis de maturidade representam como esté a situacdo de cada
estagio do SEC, facilitando a compreensdo para o gestor analisar o que €
necessario desenvolver para atingir a maturidade.

5.6 REPRESENTACOES

Existem duas formas de representacdo dos resultados da avaliagdo
do modelo, a por estdgios e a continua. A representagdo por estigios
proporciona uma visdo global, que possibilita a cada SEC identificar seu
estagio. Ela ¢ 1til para uma primeira aproximagao, pois possibilita um
olhar comparativo entre os estagios. Essa representagdo ¢ mostrada na
Figura 8.
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Figura 8 - Representagdo por estagios

Universidade Corporativa em Rede

Stakeholder University

Universidade Corporativa

Educagao Corporativa

E-Learning

Departamento de Treinamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Cada estagio ¢é a base para o proximo, come¢ando pelo mais baixo,
Departamento de Treinamento até se chegar a Universidade Corporativa
em Rede. E necessario atingir o estagio inferior antes de passar ao
proximo, em uma relagdo de dependéncia.

Outra representacdo que o modelo pode apresentar € a continua.
Essa proporciona uma visdo mais especifica e detalhada, pois mostra o
nivel de maturidade de cada estagio, possibilitando uma visao do quanto
faltaria para o atingimento da maturidade.

Para facilitar a visualizacdo essa representacdo — além dos nomes
dos niveis de maturidade — apresenta cores para diferenciar cada nivel. A
relagdo entre os niveis de maturidade e as cores ¢ mostrada no Quadro 18.

Quadro 18 - Relagdo entre os niveis de maturidade e as cores utilizadas

Nivel Nome Nome da Cor | Representacio
1 Maturidade Verde

2 Prontidao Azul

3 Em andamento Amarelo

4 Iniciado Laranja

5 Nao iniciado Vermelho

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Um exemplo de uma possivel representacdo continua, elaborada
com dados ficticios apenas para ilustrar, ¢ mostrada na Figura 9.
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Figura 9 - Tlustracdo da Representagcdo Continua

Em andamento

Iniciado

DT EL EC uc SU UCR
Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nesse exemplo hipotético, o SEC encontra-se com maturidade no
nivel EL. O nivel EC ja estd andamento, faltando incluir algumas
atividades para a maturidade. O nivel UC foi iniciado e o SU se encontra
em prontiddo, ou seja, ja sdo realizadas as atividades necessarias desse
estagio, porém nao foi alcancado a maturidade, faltam os estagios
anteriores. O estagio UCR ndo foi iniciado.

Essa representacao ¢ ttil para discernir onde devem ser alocados
recursos prioritariamente de acordo com o estagio desejado a se atingir.

5.7 INSTRUMENTO DE AVALIACAO

Como dito anteriormente, o instrumento de avaliagdo ndo necessita
do auxilio de consultorias especializadas pois € autoaplicavel.

Ele é composto por afirmativas que se relacionam diretamente com
a descrig@o de cada estagio do SEC, pois foram decompostas destes. As
afirmativas, os estagios e visdes correspondentes sdo mostrados no
Quadro 19.

Quadro 19 - Afirmativas relacionadas aos estagios do SEC

Visdo | Estiagio | N. | Afirmativa

A aprendizagem ¢ vista como a aquisi¢do de
1 | conhecimentos, habilidades e/ou atitudes que
resultam em melhor desempenho no trabalho.
E realizado um diagndstico ou levantamento
das necessidades de capacitacdo.

E realizado o planejamento da capacitagio,
3 | definindo objetivos, técnicas e contetido
programatico.

DT 2

Treinamento




E realizado a avaliagdo dos cursos: Avalia¢do
de reacdo: avalia a satisfagdo dos alunos em
relagdo ao curso.

E realizado a avaliagdo dos cursos: Avaliagao
da aprendizagem: avalia o que foi aprendido,
geralmente na forma de testes ou provas.

E realizado a avaliagdo dos cursos: Avalia¢do
do comportamento: avalia os efeitos do
treinamento no comportamento no trabalho.

E realizado a avaliagdo dos cursos: Avaliagao
dos resultados: avalia o impacto da capacitagao
no desempenho da organizagao.

EL

Sao oferecidos cursos a distancia.

Os cursos a distancia alcangam funcionarios
geograficamente espalhados.

égico

Alinhamento estrat

EC

10

E realizada a gestdo por competéncias.

11

Existem cursos com conteudos para
desenvolver a gestio.

12

Os cursos sdo planejados com base na
estratégia da organizacao.

ucC

13

Existem cursos direcionados para o
desenvolvimento da alta gestao.

14

Existem cursos desenvolvidos para o publico
externo.

15

Os cursos s3o orientados por trilhas de
aprendizagem.

16

Os cursos desenvolvem habilidades como
lideranga e relacionamento com parceiros
externos.

17

Os cursos disseminam a cultura
organizacional.

Aprendizagem em Rede

SU

18

Sdo formadas redes de aprendizagem, tanto
interna quanto externa a organizagao.

19

Existem ag¢les educacionais que promovem o
compartilhamento de conhecimento do
profissional, mesmo aquele ndo explicitado em
documentos e processos, como experiéncias,
por exemplo.

20

A criagdo de novos conhecimentos ¢ baseada
em relacdes densas com parceiros externos.

21

Ha uso intenso de tecnologias interativas, que
promovem o compartilhamento e colaboragdo
entre as pessoas.
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Existem parcerias institucionalizadas com
22 | Universidades Académicas para a certificagao
de cursos e/ou oferta de pds-graduagio.

O Sistema de Educagdo corporativa ¢
23 | dindmico, podendo incluir outros membros
externos de interesse de forma fluida.

Ha uso de sistemas inteligentes de
conhecimento para a coproducdo de
24 | conhecimentos. Coproducao se refere a quando
UCR duas ou mais pessoas ou organizagdes criam
novos conhecimentos em conjunto.

Os cursos desenvolvem capacidades dindmicas
para a inovagdo (capacidades para a
25 | organizagdo  integrar, desenvolver e
reconfigurar competéncias para enfrentar um
ambiente em rapida mudanga).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Sao 25 (vinte e cinco) afirmativas que compde o questionario de
aplicagdo, e para cada uma ¢é necessario selecionar a concordancia ou
discordancia desta através de uma escala Likert de 5 (cinco) pontos. A
escala € a seguinte:

1 - Totalmente em desacordo;

2 - Em desacordo;

3 - Nem de acordo e nem em desacordo;

4 - De acordo;

5 - Totalmente de acordo.

No inicio do questiondrio h& algumas orientagdes sobre o
preenchimento, sendo frisado que o objetivo é avaliar a percepgdo do
respondente quanto a realidade atual da organiza¢do. O questionario
completo pode ser consultado no APENDICE C - Questionario.

5.7.1 Calculo da maturidade

Para calcular o nivel de maturidade é necessario somar o resultado
das afirma¢des de cada estagio. Os estdgios possuem as seguintes
afirmativas:

Tabela 3 - Numero de afirmativas de cada Estagio
Afirmativas Nivel de Maturidade
la7 DT
8¢9 EL
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10a12 EC

13a17 ucC
18a22 SU
23a25 UCR

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Assim, € preciso somar as respostas 1 a 7 para calcular o valor de
DT, 7 e 8 para EL, 10 a 12 para EC e assim sucessivamente. A soma das
respostas de cada estagio pode resultar em valores diferentes, pois o
numero de afirmativas por estagio ¢ desigual. Para ilustrar esse calculo,
a Tabela 4 mostra os valores minimos ¢ maximos de cada estagio.

Tabela 4 - Numero de afirmativas e pontua¢des minima ¢ maxima de cada
estagio

Numero de  Pontuacio Pontuacio

Estagio afirmativas Minima Maxima
DT 7 7 35
EL 2 2 10
EC 3 3 15
ucC 5 5 25
SU 5 5 25

UCR 3 3 15

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Como a escala utilizada ¢é a Likert é possivel obter a discordancia
(ponto 1 ou 2), o ponto neutro (ponto 3) ou a concordancia com a
afirmativa (ponto 4 ou 5). Assim, consideramos que ha concordancia nas
afirmativas com os pontos 4 (De Acordo) ou 5 (Totalmente de Acordo)
da escala. Da mesma forma, consideramos que hé discordancia com os
pontos 1 (Totalmente em desacordo) ou 2 (Em desacordo) da escala. O
ponto 3 (Nem de acordo e nem em desacordo) representa a neutralidade
ou meio termo.

As respostas que tiverem média entre 1 (um) e 2 (dois) representa
uma discordancia com as afirmativas. J4 uma média superior a 2 (dois) e
inferior a 3 (trés), significa que ha alguma concordéncia ou neutralidade
com algumas afirmativas. Uma média entre 3 (trés) e 4 (quatro) significa
que ha mais concordancia que discordancias ou neutralidade. J& uma
média superior a 4 (quatro), significa que hd concordincia com as
afirmativas.

Assim, a escala € reduzida a quatro categorias de analise, de acordo
com as médias obtidas em cada estagio. O primeiro nivel - ndo iniciado -
varia de uma média entre 1 (um) e 2 (dois). Uma média entre 2 (dois) e 3
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(trés) se relaciona ao nivel iniciado. Uma média entre 3 (trés) e 4 (quatro)
ao nivel em andamento. Uma média entre 4 (quatro) e 5 (cinco) se refere
ao nivel em prontiddo. Considerando o pressuposto que a maturidade ¢é
alcangada ndo apenas com as agdes de cada estagio, mas também com as
atividades do estagio precedente, constitui-se, entdo uma quinta categoria,
que engloba a prontiddo do estagio mais a maturidade do estagio anterior.
Assim, uma média entre 4 (quatro) e 5 (cinco) mais a maturidade do
estagio anterior € o nivel maduro. Para ilustrar essa analise, os valores
médios sdo apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - Relagdo entre os niveis de maturidade e valores médios

Nivel de Maturidade Valores médios

N4io iniciado 1-2

Iniciado 2-3

Em andamento 3-4

Prontiddo 4-5

Maduro 4-5 (+ estagio anterior)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

As médias dos valores da escala foram mostradas para uma
compreensdo da aplicacdo dos niveis de maturidade na escala Likert,
porém ndo ¢é necessario esse calculo. Para facilitar a aplicagdo do
instrumento sem a necessidade de se calcular a média, ¢ apresentada a
Tabela 6 com os valores de referéncia para cada nivel de maturidade.

Tabela 6 - Valores de referéncia dos niveis de maturidade para cada estagio
Em

Iniciado andamento Maduro
DT 7-13 14-20 21-27 28-35 (autzoi'ifico)
EL 2-3 4-5 6-7 8-10 8-10+DT
EC 3-5 6-8 9-11 12-15 12-15+ EL
ucC 5-9 10-14 15-19 20-25 20-25 + EC
SU 5-9 10-14 15-19 20-25 20-25 +UC
UCR 3-5 6-8 9-11 12-15 12-15+SU

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Cada estagio possui os mesmos valores para prontiddo e maduro.
A soma do estagio DT, ao atingir a pontuacdo 28-35 alcanga
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automaticamente a maturidade pois € o primeiro estagio € ndo possui
anterior. Para os demais ¢é necessario, além de atingir os valores
referenciais, ter a maturidade do estagio anterior. Com os valores de
referéncia da Tabela 6 é possivel determinar tanto o estagio que o SEC se
encontra como a maturidade de cada estagio, tornando visivel qual estagio
¢ necessario iniciar, qual precisa de melhorias, qual ja estd maduro,
proporcionando uma visdo abrangente da situagdo do SEC.

Para identificar qual o estagio em que se encontra o SEC ¢
necessario verificar qual o estadgio mais avangado que estd maduro, este
sera o estagio do SEC. No caso da avaliagdo apontar que nenhum esta
maduro, o estagio do SEC ¢ o DT, porém sem a maturidade, estando no
nivel identificado pela avaliagdo (1 - ndo iniciado, 2 - iniciado, 3 - em
andamento).

Nos casos em que a avaliagdo ocorra e sejam encontrados niveis
de prontidao em estdgios avangados e niveis mais baixos nos anteriores,
indica que o SEC deve investir mais nos estagios iniciais, formando uma
base mais solida antes de poder ser classificado nos estagios posteriores.

5.7.2 O instrumento auto avaliativo

Para facilitar a disseminagdo, esta disponivel um instrumento de
aplicacdo que informa automaticamente os resultados da avaliagdo.

Esse instrumento ¢ um arquivo do Microsoft Excel® que pode ser
aberto por aplicativos a partir da versao 97. Esse arquivo foi testado e
também funciona com o aplicativo Open Office Calc e esta disponivel
para baixar através do /ink https://goo.gl/FqFTFs. Também ha uma verséo
no Google Sheets® que estd disponivel através do link
https://goo.gl/hheiUh. Esse formato permite a aplicacdo sem a
necessidade de baixar algum arquivo, pois o preenchimento e as respostas
sdo totalmente on-line.



https://goo.gl/FqFTFs
https://goo.gl/hheiUh
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6 IMPLEMENTACAO

nao discuto
com o destino
0 que pintar
€u assino

(Paulo Leminski, Nao Discuto)

Para implementar o modelo de maturidade proposto, foi realizada
uma aplicacdo em uma organizacao real. As proximas se¢oes apresentam
a organizagdo, uma andlise documental do SEC e os resultados da
aplicagdo.

6.1 ORGANIZACAO PESQUISADA

A organizagdo ¢ a Policia Rodovidria Federal — PRF. A PRF ¢ uma
organizacdo da administragdo publica federal, subordinada ao Ministério
da Justica, que atua em todo o territério nacional. Com sede em
Brasilia/DF, possui 26 unidades administrativas chamadas de
Superintendéncias, 147 subunidades administrativas, denominadas
Delegacias PRF e 395 postos fixos de fiscalizagdo. Sdo mais de 10.000
policiais atuantes em aproximadamente 600 unidades geograficamente
dispostas por todo o Brasil.

A principal atribuicdo ¢ o patrulhamento ostensivo das rodovias
federais, realizado através de dois eixos de atuagdo, a Seguranca Publica
e a Seguranga Viaria.

Sua missdo definida em seu Plano Estratégico ¢ a de "garantir
seguranga com cidadania nas rodovias federais e nas areas de interesse da
Unido”, tendo como visdo de futuro até o ano de 2020 “ser reconhecida
pela sociedade brasileira por sua exceléncia e efetividade no trabalho
policial e pela indugdo de Politicas Publicas de seguranga e cidadania”
(PRF, 2014).

As suas principais entregas a sociedade sdo:

e Reduzir a violéncia no transito das rodovias federais;

e Assegurar a livre circulagdo nas rodovias federais;

e  Contribuir para a reducdo da criminalidade e da violéncia
no pais; e
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e Aumentar a percep¢do de seguranca dos usudrios das
rodovias federais.

A PRF ¢ dirigida por uma Dire¢do-Geral e, subordinada a ela 5
(cinco) Coordenagdes-Gerais, uma Coordenacdo-Geral de Operacdes,
uma Coordenagdo-Geral de Administragdo, uma Coordenagdo-Geral de
Planejamento ¢ Modernizacdo, uma Corregedoria ¢ uma Coordenagdo-
Geral de Recursos Humanos — CGRH.

As principais atividades de gestdo de pessoas desenvolvidas pela
CGRH sao: saude e assisténcia social, pagamento de pessoal, legislacao
de pessoal, aposentadoria, cadastro, acompanhamento de decisdes
judiciais, promocao de selecdes e concursos, e gestdo da educagdo
corporativa.

O sistema de educagdo corporativa — SEC da PRF é a Academia
Nacional da PRF -ANPRF. Embora esteja vinculada a CGRH e esteja na
estrutura central da organizacdo, sua sede ndo ¢ em Brasilia, mas em
Floriano6polis/SC. Ela foi criada em fevereiro de 2014 como uma unidade
descentralizada, responsavel pela capacitagdo de todo efetivo nacional.

A ANPRF possui cerca de 50 (cinquenta) funciondrios que fazem
o planejamento, execugdo e avaliagdo dos cursos até a manutengdo da
infraestrutura. Sua estrutura organizacional ¢ composta por uma
Coordenacao da ANPREF e, subordinado diretamente a essa Coordenacao,
um Nicleo de Execu¢do Administrativa — NEAD e 02 (duas) divisdes:
Divisdo de Apoio Administrativo — DAA e Divisdo de Educagio
Corporativa — DEC. A DEC por sua vez possui a estrutura do Nucleo de
Formacao e Qualificagdo Profissional —- NUPROF.

A ANPREF possui uma area de 80.000 m?, com cerca de 10.000 m?
de area construida, contendo 31 (trinta ¢ uma) salas de aula, auditorio,
ginasio, campos de futebol e volei, pista de corrida, vestiarios, estande de
tiro, hangar para helicopteros e pista de treinamento para condugéo
veicular policial. A Academia tem uma estrutura suficiente para demanda
de capacitagoes da PRF, com capacidade para comportar cerca de 800
(oitocentos) alunos de forma concomitante.

Os instrutores sdo policiais rodovidrios federais com conhecimento
e experiéncia nas disciplinas que ministram. A maior parte deles ndo ¢
lotada na ANPRF, mas nas Superintendéncias, em todo o pais, ¢ eles se
deslocam para a execugdo dos cursos, conforme a necessidade.

Embora a PRF seja antiga (sua fundagdo remete a 1928), o ensino
na PRF é relativamente recente. A criacdo de uma estrutura administrativa
para o ensino s6 aconteceu em 2001, com a cria¢do de uma assessoria de
ensino vinculada a Direcdo da PRF. Nesse ano foi executado o primeiro
Curso de Técnicas de Ensino, realizado em convénio com a Universidade



123

de Santa Catarina — UFSC. A partir disso a estrutura evoluiu, passando
para uma Coordenagdo de Ensino, vinculada a CGRH, até entdo, ambas
situadas em Brasilia, na sede central. Nao existia estrutura propria, como
salas de aula até 2014, quando entio foi inaugurada a ANPRF em
Florianopolis.

6.2 ANALISE DOCUMENTAL DO SEC

Para realizar uma analise situacional do SEC da PRF, foram
consultados alguns documentos estratégicos confeccionados no ano de
2017.

No comeco de 2017 houve uma mudanga na Dire¢do do o6rgao, a
qual realizou um grande diagnostico da organizag¢do. Foram criadas
comissdes e analisadas as atividades realizadas, procurando mapear a real
situacdo de todas as areas. Foi elaborado um relatorio que apresenta dados
que clarificam a situagdo das atividades educacionais realizadas pela
ANPRF (PRF, 2017a).

Um dos pontos do relatdrio trouxe o resultado de uma pesquisa
interna sobre a percep¢do dos funciondrios acerca da situacdo da
organizacdo. Em uma das perguntas foi solicitado aos funcionarios que
avaliassem algumas atividades da PRF. Dentre as atividades listadas, a
menor avaliagdo ficou com a politica de capacita¢do, conforme mostrado
no Gréfico 3.

Grafico 3 - Avalia¢do Geral das atividades da PRF
AVALIACAO GERAL

Politica de Capacitacio da PRF. mm
Volume de trabalho.

Aproveitamento do potencial profissional.
Valorizagao pela sua chefia.
Atendimento pela CIOP.

Divulgacde da Comunicacéo Social.
Clareza das normas da PRF.

Acesso as normas da PRF.

Integracédo da PRF com outros orgéos.
Procedimentos correicionais.

Trabalho de prevencdo da Corregedoria.
Contribuiciao do trabalho da inteligéncia.
Resultados cperacionais da PRF. I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

EOtimo “Bom ®Ruim M Péssimo

Fonte: PRF (2017a)
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Em outra questdo, foi avaliada a capacita¢do entre os diferentes
perfis de funcionarios. As respostas indicaram uma clara caréncia na
capacitagdo de gestdo e do efetivo administrativo, conforme mostra o
Grafico 4.

Grafico 4 - Avaliagdo da capacitacdo de diferentes perfis de funcionarios

CAPACITACAO

100%
80%
60%
40%
20%

0%

Capacitagdo do Capacitacdo da Capacitagdo do
efetivo operacional  equipe de gestdo efetivo
administrativo

m Otima Boa mRuim mPéssima

Fonte: PRF (2017a)

Além da pesquisa, o relatério trouxe uma andlise geral das
atividades educacionais, sendo identificados 12 (doze) problemas (PRF,
2017a) a serem solucionados:

1 - Indefinicdo quanto a situacdo da sede da ANPRF (aquisi¢do,
construgdo/ renovagao do contrato);

2 - Necessidade de capacitagdo de acordo com as exigéncias legais
(Condutor de veiculo de emergéncia; Curso de atualiza¢do profissional;
Cursos vinculados ao Decreto 8282/14; Curso de Libras);

3 - Necessidade de adequagdo do estande de tiro da ANPREF;

4 - Falta do projeto politico pedagogico;

5 - Necessidade de Reestruturagdo do Curso de Formacao
Profissional;

6 - Desatualizagdo da Instru¢do Normativa N° 04/2010
(regulamenta a atividade de ensino);

7 - Inexisténcia de sistema de gestdo do ensino (falta de
ferramentas para consolidar dados e criar panorama situacional do ensino
e gestdo dos cursos executados);

8 - Reconhecimento da ANPRF como Escola de Governo e
inclusdo na lei de gratificagdo temporaria de atividades de escola de
governo (dificuldade de intercdmbio entre o Sistema de Escolas de
Governo da Unido - SEGU);
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9 - Subdimencionamento da estrutura organica da ANPREF;

10 - Falta de calendario regular de cursos para desenvolvimento
das competéncias institucionais;

11 - Falta da ferramenta de EaD para o desenvolvimento de
competéncias;

12 - Falta de efetivo especializado na area de ensino (pedagogos,
psic6logos).

O Relatorio mostra alguns problemas de infraestrutura, falta de
algumas capacitacdes e problemas relacionados a operacionalizagdo e
gestao.

Com relagdo a ferramenta EaD, a ANPRF oferece cursos na
modalidade a distancia, para isso utiliza uma plataforma da Secretaria
Nacional de Segurancga Publica — SENASP. Esse sistema, denominado
Rede Nacional de Educagdo a Distancia em Seguranga Puiblica — REDE
EaD-SENASP, disponibiliza cursos para todas as instituicdes
relacionadas a seguranga publica no pais, incluindo policias militares,
civis, bombeiros, etc. O que foi apontado no Relatério ¢ a falta de uma
ferramenta propria.

Apobs esse diagnostico, em setembro de 2017 foi aprovado um
novo Plano Organizacional da PRF para o biénio 2017-2018 (PRF,
2017b). Esse Plano estabelece as diretrizes, iniciativas e prioridades da
gestdo da PRF em nivel estratégico.

Nesse Plano, duas iniciativas estratégicas se relacionam ao ensino:
no eixo Gestdo Estratégica a de “implantar um programa de capacitagido
gerencial” e com relacdo ao eixo Gestdo de Pessoas, a “criacdo de um
Plano de Capacita¢do e Desenvolvimento” (PRF, 2017b).

A analise desses documentos mostra que as atividades
educacionais na PRF sdo desenvolvidas, mas necessitam de melhorias. Os
pontos que destacamos sdo: baixa avalia¢cdo dos funcionarios sobre a
politica de capacitacdo; falta de capacitagdo para gestio e administrativos;
falta de capacitagcdes obrigatorias; auséncia de projeto politico
pedagdgico; e falta de ferramenta para os cursos a distancia.

6.3 APLICACAO DO QUESTIONARIO
O questionario foi aplicado com o Coordenador da Academia

Nacional da PRF, maior nivel de gestdo do Ensino, que possui um cargo
de Diregdo e Assessoramento Superior — DAS de nivel 3°.

> Os cargos DAS existem em toda administragio publica federal e se equivalem
entre os diferentes 6rgdos. No caso especifico da PRF, excetuando o Cargo DAS
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Hierarquicamente abaixo dele existem duas Divisdes, que sdo cargos
DAS de nivel 2 e hierarquicamente superior a Coordenagdo-Geral de
Recursos Humanos, cargo DAS de nivel 4 e a Dire¢ao-Geral, cargo DAS
de nivel 6. Nao ha cargo DAS de nivel 5 na PRF.

Como dito anteriormente, a aplicagao foi realizada a distancia, com
envio e retorno do questionario por e-mail. As respostas do questionario,
de acordo com o numero da afirmativa e o somatorio por estagio, sdo
mostradas na Tabela 7.

Tabela 7 - Respostas da aplicagdo

Visdo Estigio Afirmativa Resposta Somatorio
1 5
2 4
£ 3 4
g DT 4 4 25
g 5 4
S 6 2
= 7 2
8 4
EL 9 4 8
10 2
° EC 11 3 8
R 12 3
g 13 2
< £ 14 3
i = ucC 15 2 14
16 3
17 4
18 3
aEa 19 4
£ Su 20 1 14
E" -;é: 21 2
=] 22 4
§ 23 3
{% UCR 24 2 9
25 4

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

6 de Diregdo-Geral, todos os demais sdo chamados de Fun¢do Comissionada PRF
— FCPRF. As FCPRF sdo equivalentes aos DAS, com uma tnica excecgdo, s6
podem ser assumidos por servidores de carreira. Utilizamos a denominagdo DAS
no texto para facilitar o entendimento, visto ser o mais comum na administragdo
publica federal.
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Apoés realizado o somatorio das afirmativas por estagio, ¢
necessario analisar comparando os valores obtidos com a Tabela 6,
apresentada na segdo 5.6.1 — Calculo da Maturidade. Com essa analise,
mostrada na Tabela 8, & possivel descobrir o estagio que se encontra € o
nivel de maturidade de cada estagio.

Tabela 8 - Analise do atingimento de nivel de maturidade

Visio Estagio Somatorio Nivel de Maturidade Cor
(=]
% DT 25 3 - Em andamento
g
«
g
E EL 8 4 - Prontiddo
o
= 9 EC 8 2 - Iniciado
=AY
2
'i o ucC 14 2 - Iniciado
g ..
°E* SU 14 2 - Iniciado
L=l
g
5. UCR 9 3 - Em andamento

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A representacdo por estagios da aplicagdo é mostrada na Figura 10.
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Figura 10 - Representacdo por Estagios da aplicagdo

25

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Ja a representagdo continua mostra o nivel de maturidade de cada
estagio e encontra-se na Figura 11.

Figura 11 - Representacdo Continua da aplicagdo

Em andamento

Iniciado
DT EL EC ucC SU UCR

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Essa representacdo indica o nivel de maturidade de cada estagio.
Nesse caso, mostra que estdo sendo desenvolvidas atividades em todos os
estagios, alguns mais, outros menos. Também mostra que o estagio EL ja
estd bem desenvolvido, pois atingiu o nivel de maturidade 4 — Prontiddo,
estando apto a atingir a maturidade desse estagio, faltando apenas atingir
a maturidade do primeiro estagio, DT. Percebe-se que, ao se realizar
pequenas melhorias no nivel DT, o SEC passara automaticamente para o
estagio EL.
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Pela analise das respostas, o SEC teve concordancia (respostas
quatro ou cinco) com todas as afirmativas do primeiro nivel, menos as
avaliagdes de comportamento e de resultados. Conforme os apontamentos
de Tannenbaum e Yukl (1992), Borges-Andrade (2002) ¢ Abbad e
MourZo (2012), normalmente os SECs ndo realizam todas as avaliagdes,
sendo mais comum a avaliagdio de reacdo por ser a mais facil
(KIRKPATRICK, 1970). Ao implantar ao menos uma das duas
avaliagdes faltantes, o SEC alcangara a maturidade do EL
automaticamente, visto a concordancia das afirmativas desse estagio, com
o oferecimento de cursos a distdncia e¢ o alcance de funciondrios
espalhados geograficamente.

A visdo predominante atualmente ¢ a de Treinamento, com
instrugdes convencionais para os funcionarios e com alinhamento indireto
e reativo com a estratégia organizacional.

Para alterar essa visdo e algar a de Alinhamento Estratégico, além
de melhorar a avaliagdo do estagio DT, sera necessario estabelecer essa
ligagdo estratégica, derivando cursos dos objetivos organizacionais,
melhorar o desenvolvimento para a gestdo, além de implantar a gestdo
por competéncias, marca caracteristica do estagio EC (CASTRO, EBOLI,
2013).

Para o estagio UC, a unica concordancia foi em relacdo a
disseminacdo da cultura organizacional. Para alcangar a maturidade nesse
estagio € necessario, além das realizagdes apontadas no paragrafo
anterior, incluir a alta gestdo nos cursos, implantar diferentes programas
e curriculos inter-relacionados através de trilhas de aprendizagem, além
de desenvolver cursos para os stakeholders e habilidades de
relacionamento com estes.

Apbs esse desenvolvimento, o proximo passo seria algar voos
maiores e externos a organizacdo. A visdo de Aprendizagem em Rede
exige a criagdo de redes, colaboragdo, valorizacdo dos stakeholders e
ligagdo direta e proativa com a estratégia organizacional, direcionada para
a inovagdo. Para o estagio SU houve concordancia em relagdo ao
compartilhamento de conhecimento tacito e parcerias com universidades
académicas, faltando ainda as redes de aprendizagem e a utilizacdo de
tecnologias col