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INTRODUCAO

Desde a década de 1990, a gestdao do conhecimento passou a ser
estratégica para qualquer organizacdo que pretende manter-se no mercado e
consolidar vantagem competitiva sustentavel. “Junto com essa realidade vem
a constatacdo de que a inovacdo permanente é um fator critico de sucesso das
organizacgOes.” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 42). O condutor central da inovacdo,
segundo a OCDE (2005), é a gestdo de conhecimento.

A dindmica do mundo competitivo atual exige respostas rapidas das
organizacOes, destacando-se aquelas que conseguem, com mais agilidade e
maestria, gerir seu conhecimento. Nesse sentido, Teixeira Filho (2000) e Da-
venport e Prusak (1998) defendem que a verdadeira vantagem competitiva esta
na capacidade e na velocidade do aprendizado das pessoas nas organizacoes.

Desse modo, considerando que a dimens3do do trabalho mudou do
trabalho manual para o intelectual e, por consequéncia, também o perfil dos
trabalhadores, exigindo colaboradores com novas competéncias e motivados
ao aprendizado continuo (TEIXEIRA FILHO, 2000), a educagdo corporativa passa
a ter um papel de destaque na construgdo de valores distintivos para a compe-
titividade.

Pela dimensdo da inovacdo, lata e Zimmer (2016) complementam
gue é preciso o desenvolvimento ndo somente da organizacdo, mas também
de competéncias dos trabalhadores voltadas para a inovagdo para que esses
tenham condicdes de inovar nos processos e produtos (bens e servicos), con-
tribuindo para que a empresa desenvolva vantagens competitivas sustentaveis
(TEIXEIRA FILHO, 2000).

Corroborando, Senge (2012) afirma que a aprendizagem continua
precisa estar contida na cultura organizacional. E determinante para o sucesso
organizacional o investimento continuo no desenvolvimento de seus trabalha-
dores. Assim, os frutos desse investimento serdo uma forgca de trabalho capaz
de ensinar a aplicar seus novos conhecimentos no dia a dia, de forma a gerar
continuas melhorias e inovagdes e, por consequéncia, a desejada vantagem
competitiva sustentavel.

Nesse contexto, surge a questdo de pesquisa: em empresas que visam
ao desenvolvimento de vantagens competitivas a partir da inova¢do em proces-
sos e produtos (bens e servicos), qual modelo de educacgdo corporativa deve ser
incorporado para potencializar os esforcos individuais e organizacionais?
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Com o intuito de buscar respostas para essa questdo de pesquisa, este
estudo teve como objetivo identificar se a educagdo corporativa pode ser usada
como ferramenta para inovagdo em processos e produtos, contribuindo para a
construcdo de vantagens competitivas sustentaveis nas organizagoes.

Pretende-se com este capitulo desenvolver uma reflexao sobre a te-
matica da educacdo corporativa como ferramenta para inovagao, estimulando
estudos futuros que aprofundem as contribui¢cdes dos diferentes modelos ana-
lisados nos diversos setores produtivos. Este estudo se justifica pela relevancia
que a educacdo corporativa representa para a promogao da inovagao.

INOVACAO

Ainovagdo é um processo continuo nas organizagdes que estao, cons-
tantemente, ajustando seus processos e produtos, de modo a buscarem novos
conhecimentos, tudo isso com o intuito de elevar a competitividade de seus
negdcios a um patamar superior, em busca de alguma vantagem competitiva
sustentavel (OCDE, 2005).

O Manual de Oslo define que “[...] uma inovacdo é a implementagdo
de um produto (bem ou servico) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo modelo de marketing, ou um novo método organizacio-
nal nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas rela¢des
externas. ” (OCDE, 2005, p. 55).

Uma empresa, para ser considerada inovadora, devera ter implemen-
tada pelo menos uma inovacgao, considerando, inclusive, as atividades em pro-
cesso e abandonadas (OCDE, 2005). As empresas inovadoras possuem proces-
sos sistémicos, personalizados e controlados de inovagdo, alinhados com suas
estratégias e ambi¢des. Um processo de gestdo da inovagdao promove e cria um
ambiente para a inovacgao, para a geracao de ideias e projetos inovadores de
forma continua e permanente (IATA; ZIMMER, 2016).

A economia do conhecimento, difundida com a globalizacdo, aumen-
tou a importancia da interacdo entre empresas e outras organizacées dos ecos-
sistemas de inovacdo com o objetivo de adquirir conhecimento especializado.
Paralelo a isso, observa-se o crescimento da inovagao em servigos nas econo-
mias avangadas (OCDE, 2005).
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Na visdo da economia do conhecimento, o conhecimento é criado e
compartilhado dentro da empresa, entre empresas e com outras organizacoes.
Isso gera a necessidade latente de ter trabalhadores qualificados que possam
contribuir de forma sdlida na interagdao com outras empresas e instituicdes pu-
blicas de pesquisa que fazem parte do ecossistema de inovac¢do, conduzindo a
exploracdo do conhecimento (OCDE, 2005). Assim, é evidenciado o trabalho em
rede, inter e intraorganizacional.

No Brasil, pode-se observar que, nos ultimos anos, houve um investi-
mento exponencial em pesquisa e desenvolvimento. Ocorreram muitos esfor-
¢os na estruturagdo de um Sistema Nacional de Inovacdo (SNI). Em ambito na-
cional, um exemplo é o Programa Brasil Maior, que estimulou a criacdo de novas
competéncias e a promog¢do da competitividade da industria por meio de apoio
a inovacdo e ao desenvolvimento tecnolégico. Em Santa Catarina, um exemplo
€ o Programa Catarinense de Inovacdo (PCl), que visa sensibilizar as industrias
para o investimento em inovac¢do de forma sistematica e continua (IATA; ZIM-
MER, 2016).

Em func¢do das mudancgas rapidas do mercado, as empresas precisam
inovar com maxima agilidade em seus processos e produtos, por isso a impor-
tancia do ecossistema de inovagdo. Ndo ha necessidade de as empresas rein-
ventarem a roda, de procurarem desenvolver solucdes caseiras; elas precisam
buscar parcerias e atuacdo em rede, sendo o SNI ficara limitado a algumas ilhas
de conhecimento (IATA; ZIMMER, 2016).

O SNI é composto por diferentes atores, cada um com uma funcgao dis-
tinta. Esse sistema so existe quando hd atuacdo em rede. lata e Zimmer (2016,
p. 12) discorrem que “[...] para a efetivacdo de um ecossistema de inovagdo é
preciso, acima de tudo, que exista conexdo e intera¢do entre as partes, do con-
trario, sdo apenas instituigdes isoladas.”

Com o passar dos anos, os modelos de inovac¢do evoluiram, na busca
de desenvolver as melhores respostas para as organizac¢des, alinhadas ao mo-
mento econdmico e ao mercado em que estas estavam inseridas. Esse tema
serd apresentado na proxima secao.



MODELOS DE INOVACAO

Para Rothwell (1994 apud GANZER et al., 2014), o processo de ino-
vacdo tecnolégica pode ser dividido em cinco geracdes. A cada evolucdo, a
geracdo anterior é superada. De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
Rothwell (1994 apud GANZER et al., 2014) e lata e Zimmer (2016), uma evolu-
¢do tecnoldgica precisa apresentar valor de mercado; para tanto, precisa haver
interacdo dos centros de pesquisa e universidades com as empresas para que
a transferéncia tecnoldgica aconteca e possa ser validada no setor produtivo a
inovacdo proposta.

No Quadro 1, apresentamos uma breve caracterizagdo dessas cinco ge-
racdes que compuseram os modelos linear e interativo de inovagao.

Quadro 1 - Modelos de inovagdo

Modelos de inovacio

Modelo linear

Surgiu a partir do fim da 2* Guerra Mundial, com destaque no periodo entre 1950 e
1986.

A pesquisa, o desenvolvimento, a produgdo e a comercializagdo sdo vistos como uma
sequéncia.

1* Geracao (1950-1960): O processo de inovagao ¢ sequencial, linear e simples, com
foco na pesquisa e desenvolvimento (P&D) sem alinhamento com o mercado. O
mercado ¢ mero receptor dos resultados das pesquisas desenvolvidas pelas
universidades. Nao ha preocupacgdo dos pesquisadores com o mercado consumidor
do produto que esta sendo desenvolvido.

2* Geracao (1960-1970): O processo de inovagao ¢ sequencial, linear e com feedback
da empresa. As necessidades do mercado passam a ser observadas, sendo o gerador
de ideias para direcionar a P&D.

3% Geragio (1970-1980): O processo de inovagdo ¢ sequencial e continuo, com
interagdo entre suas etapas. Ha equilibrio entre P&D e as necessidades do mercado.
O processo de inovagdo se insere em uma rede complexa de comunicagdo intra e
extraorganizacional e comunicagdo com a comunidade cientifica e tecnoldgica.

Modelo
interativo

Foi proposto por Kline & Rosenberg, em 1986, e contrapds o modelo linear.

4* Geragao (1980-1990): O processo de inovagdo ocorre de forma integrada, com
destaque para integracdo entre P&D, produgdo e uma colaboragéo horizontal com sua
rede de fornecedores.

5" Geracao (a partir de 1990): O processo de inovagao segue um modelo de atuagéo
em rede. Esse modelo tem uma forte integragdo vertical dentro da empresa e
integracdo horizontal externa (pesquisas colaborativas, aliangas estratégicas para
P&D de base, além de foco no cliente.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Conde e Araujo-Jorge (2003) e Gazer

et al. (2014).
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Para Gazer et al. (2014), um modelo de processo de inovacdo que
tem ades3o de varios autores, considerado ndo linear e interativo, € o modelo
Hélice Triplice.

A Hélice Triplice foi desenvolvida por Henry Etzkowitz e Loet
Leydesdorff, em meados dos anos 1990, baseada na relagdo entre universidade-
governo-empresa, fruto da observacao da atuacao do Massachussetts Institute
of Technology (MIT) MIT — com o polo industrial em seu entorno (ETZKOWITZ,
1994, 2010 apud GOMES; PEREIRA, 2015). Esse modelo contrapde a tradicdo
shumpeteriana, que relacionada a inovagdo as empresas, colocando o governo
e as universidades em posi¢do de destaque (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003). De
acordo com Valente (2010), a Hélice Triplice é a metafora que melhor descreve
0 mais sustentavel modelo de inovagdo contemporaneo.

O modelo é representado por um espiral de trés hélices, as quais re-
presentam os trés atores do modelo: a universidade, o governo e a empresa.
Essas hélices se entrelagam demonstrando as inter-relagdes e os fluxos de co-
municac¢do propostos pelo modelo (CONDE; ARAUJO-JORGE, 2003).

De acordo com Fischmann e Cunha (2003 apud GOMES; PEREIRA,
2015), tal configuracdo de relacionamento entre universidade e empresa justifi-
ca-se pelo contexto econdmico da sociedade da informacao, cujas universidades
buscam uma ressignificacdo de seu papel e suas contribuicdes para a sociedade
e as empresas, além de maior competitividade no mercado globalizado. O papel
do governo se insere como agente estimulador de politicas que impulsionam a
inovacdo a fim de colocar a economia de seu pais em patamares competitivos
no mercado globalizado.

O modelo Hélice Triplice pode ser considerado o modelo de inovagdo
mais contemporaneo, pois é adaptdvel a diversas realidades e é o que esta sen-
do seguido por varios paises desenvolvidos. De acordo com Valente (2010), o
Brasil foi apontado por Henry Etzkovitz, em 2010, como o terceiro pais com o
melhor modelo de hélice triplice, precedido pela Suécia e pelos Estados Unidos.
Tal reconhecimento é atribuido aos inUmeros investimentos em incubadoras e
associagdes, os quais estimulam a cultura da inovagdo no pais (VALENTE, 2010).

Essa interagdo entre os diversos atores — universidade, governo e em-
presa —, gera inimeros conhecimentos que precisam ser gerenciados para que,
depois de processados, possam gerar novos conhecimentos e contribuir para a
construcdo de vantagens competitivas sustentaveis das organizacées. Na proxi-
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ma secdo, apresentaremos os referenciais tedricos para a criagdo e a gestdo do
conhecimento para a inovagao.

CRIACAO E GESTAO DO CONHECIMENTO PARA A
INOVACAO

A criacdo do conhecimento organizacional é a chave para a inovacao
nos negdcios. E a base das empresas japonesas, que s3o peritas em fomen-
tar a inovacdo de forma continua, incremental e em espiral. Esses sdo os in-
gredientes para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

A industria japonesa, ao longo de sua histéria, provou que sua for-
mula de inovar, com o olhar sempre para o ambiente externo e interno, para
criar conhecimento e inovar em seus produtos (bens e servigos), da certo. Sdo
exemplos a Canon, que apostou no futuro, desenvolvendo a primeira maquina
fotografica computadorizada; e a Honda, que desenvolveu um motor de alto
rendimento antes da crise do petréleo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A gestdo do conhecimento, implicito e explicito, € o combustivel para
a inovagdo nas organizagoes, seja em seus processos de gestao ou em seus pro-
dutos (bens e servigos). A esséncia da inovacdo é recriar com base em ideais e
ideias. Para isso, é necessario um compromisso pessoal dos funcionarios com a
missdo da organizacdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

No atual contexto do mundo corporativo, o conhecimento destaca-se
como fator de competividade de mercado. As dinamicas do capitalismo desafiam
as organizagdes a se reinventarem para garantir sua perenidade e competitivi-
dade. Desse modo, investir em gestdo do conhecimento passa a ser estratégico
(SILVA, 2004). Essa constatacdo pode ser confirmada em diversas bibliografias
que tratam do tema Gestdo do Conhecimento (GC), conforme apresentado no
quadro a seguir:
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Quadro 2 - Importancia da Gestdo do Conhecimento (GC)

Autores Citacodes sobre a importancia da GC

Davenport e Prusak | O conhecimento ¢ fundamental para o sucesso e a sobrevivéncia das
(1998) organizagoes.

Teixeira Filho (2000, p. | “O conhecimento tornou-se o fator econdmico mais importante no ambiente
17-21) competitivo das organizagdes. Conhecimento ndo no sentido abstrato, ou
tedrico, mas aplicado no dia a dia das empresas. Conhecimento sobre seu
mercado, seus clientes, sua tecnologia, seus concorrentes, etc. [...] chegamos
a um estagio em que o conhecimento ¢ um fator decisivo para a
sobrevivéncia da empresa no novo ambiente competitivo”.

Klein (1998, p. 2) “Empresas que adotam uma abordagem estratégica a gestdo de seu capital
intelectual veem uma oportunidade de melhorar suas posi¢cdes de mercado
relativas a organizagdes que continuam a gerenciar tal capital de forma
oportunista”.

Cianconi (2001, p. 15) “A  competitividade crescente e a aceleragio do desenvolvimento
tecnologico de nossos dias fazem com que o detentor de informagdes certas,
acessadas na hora certa, mantenha vantagem competitiva”.

Quinn et al. (1997 apud | “A implantagdo coordenada da gestdo do conhecimento cria uma vantagem
da Silva, 2004, p. 143) competitiva sustentavel e de dificil imitagdo, pois esta enraizada nas pessoas
que trabalham na empresa, e ndo em recursos fisicos, que sdo facilmente
imitaveis pelos concorrentes”.

Toumi (2001 apud | “O sucesso do negocio estd ficando cada vez mais dependente da inovagao
Rossetti; Morales, 2007, | e do conhecimento, que estdo mudando as formas tradicionais de organizar
p. 126) 0s negdcios nas empresas”.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Para Teixeira Filho (2000, p. 22), “A gestdo do conhecimento pode ser
vista como uma colec¢do de processos que governa a cria¢do, disseminacao e uti-
lizagcdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organiza¢do.”

Nos modernos conceitos de GC, acredita-se que as empresas de classe
mundial devem seguir o fundamento de aprendizado organizacional, aprender
com suas praticas e melhora-las a cada ciclo, ou seja, cultivar a “[...] busca, o
alcance de um novo patamar de conhecimento para a organizagao por meio
da percepcdo, reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de experiéncias.” (FNQ,
2016, p. 10).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), hd quatro formas de transformar o
conhecimento tacito em explicito: pela socializacdo, pela externalizacao, pela
combinacdo e pela internalizagdo. Para que esse espiral do conhecimento
aconteca, gere valor e vantagens competitivas sustentdveis, é necessaria a
integracdo entre os processos empresariais e as estratégias competitivas. Para
isso, faz-se necessaria a integra¢do das pessoas, das redes de informacdo e o
emprego da tecnologia da informacdo. Davenport e Prusak (1998, p. 14-15)
destacaram que



Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo
e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cui-
dado dedicado a obtengdo de valor de outros ativos mais tan-
giveis. A necessidade de extrair o maximo de valor do conheci-
mento organizacional é maior agora que no passado.

Teixeira Filho (2000), Davenport e Prusak (1998) afirmaram que em
uma economia globalizada, altamente competitiva, com ciclos de criagao de
produtos cada vez mais curtos, as organiza¢cdes acabam se diferenciando pelo
que elas sabem e pela forma como conseguem usar esse conhecimento, ou
seja, o conhecimento passa a ser a maior vantagem competitiva sustentavel.

Davenport e Prusak (1998) afirmaram, ainda, que a gestdo do conheci-
mento deve ser usada para potencializar a economia, as melhorias e os aumen-
tos da produtividade. Na mesma linha, Teixeira Filho (2000, p. 22) apresentou
gue “Um melhor conhecimento pode levar a melhores decisées em marketing,
vendas, producdo, distribuicdo, e assim por diante”. Dai o interesse das orga-
nizacdes em investir em gestdo do conhecimento e sua preocupagdo com seu
capital intelectual para ter vantagem competitiva.

As organizagOes que se mantiveram no mercado nas Ultimas déca-
das foram aquelas que se reinventaram. Assim, segundo Davenport e Prusak
(1998, p. 16).

Cada vez mais as atividades baseadas no conhecimento e vol-
tadas para o desenvolvimento de produtos e processos estdo
tornando as principais fungdes internas das empresas e aquelas
com maior potencial de obtencdo de vantagem competitiva.

Nessa conjuntura de mercado global, com mais tecnologias a dispo-
sicdo e processos mais modernos de produgdo, os concorrentes reproduzem
rapidamente a maioria dos produtos e servigos. Nao ha maneira de manter o se-
gredo de producdo por muito tempo. As vantagens de novos produtos sdo sus-
tentdveis por um curto espaco de tempo. Para Davenport e Prusak (1998, p. 20),

[...] porém, a empresa rica em conhecimento e gestora do co-
nhecimento tera passado para um novo nivel de qualidade, cria-
tividade ou eficiéncia. A vantagem do conhecimento é sustenta-
vel porque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas.
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“A empresa comeca a perceber a importancia de transformar seu co-
nhecimento realmente em um ativo a servi¢o da organizagao, e nao apenas em
propriedade de individuos ou grupos internos. ” (TEIXEIRA FILHO, 2000, p. 41).

Pode-se perceber que a GC estd sustentada por trés pilares: pessoas,
tecnologias e processos de negécios (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nota-se que
a gestdo do conhecimento é um desafio da gestao de pessoas nas organizacdes,
fato que demonstra a relevancia deste estudo e justifica a necessidade da edu-
cacao corporativa para potencializar as capacidades dos trabalhadores e supe-
rar eventuais lacunas da educag¢do académica.

EDUCACAO CORPORATIVA

O conceito de Educacdo Corporativa (EC) data da metade do século XX
e consolida-se nas décadas de 1980, 1990 e inicio do século XXI, com um foco
intenso no Treinamento e Desenvolvimento (T&D) dos trabalhadores (MEISTER,
1999).

A finalidade basica da EC em uma organizacdo é fomentar “[...] o de-
senvolvimento e a instalacdo das competéncias empresariais e humanas consi-
deradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negdcios.” (EBOLI, 2004, p.
48), de forma sistematica, estratégica e continua.

A evolucdo da Educacdo Corporativa estd intimamente ligada com os
sistemas de producdo e a prépria evolucao da educacao, conforme apresentado
no Quadro 3.
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Quadro 3 - Evolugdo da Educagdo

Periodo

Caracteristicas

Primeira Revolugao
Industrial — segunda metade
do século XVII

Substituigdo da produgdo artesanal pela producao fabril.

Migragdo urbana e instauracdo da miséria.

Preocupagdo com a universalizagdo do ensino.

Sistema de produgao taylorista-fordista — divisdo do trabalho manual e
intelectual.

Divisdo social da educagdo, a elite recebia educacdo superior para
gerenciar as empresas ¢ a massa recebia educag@o técnica para realizar
operagdes repetitivas.

Segunda Revolucio
Industrial — inicio do século
XX

Automagio e produgdo em massa.

Estabelecimento da economia do bem-estar social, aumento de
empregos, salarios e beneficios.

Educag¢ao fundamentada no raciocinio, valores éticos e acumula¢do do
conhecimento de forma organizada.

Sistema de produgao taylorista-fordista — divisdo do trabalho manual e
intelectual.

Terceira Revolugio
Industrial — origem nos anos
1970 (segunda metade do

Surgimento da informatica e avango das comunicagdes.
Estabelece um carater social excludente e a educagdo passa a ser um pré-
requisito para o cidaddo sob trés dimensdes: produgdo, consumo e vida

social.

Surge a sociedade do conhecimento.

Sistema de produgao flexivel.

Desenvolvimento de pessoas (trabalhadores) com autonomia, iniciativa
¢ dinamismo. Valorizagdo do autodesenvolvimento e aprendizado
continuo.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Souza (2005), Aranha (1996 apud REIS;
SILVA; EBOLI, 2010) e Eboli (2004).

século XX)

De acordo com os debates do Forum Econdmico Mundial, realizado
em janeiro de 2016, em Davos, na Suica, estamos vivendo o inicio da quarta
Revolucdo Industrial. Essa nova fase serd marcada por profundas mudancas no
mercado de trabalho e nos modelos de negdcios (EBC, 2016). A internet das coi-
sas e a big data transformardo a economia; a realidade virtual possibilitar-nos-3a
novas formas de consumo e interagdo com as informacgées. Rob0s, softwares,
comando por voz e ferramentas de impressao 3D fardo parte do nosso dia a dia
(FORBES, 2016). O mercado de trabalho sera dramaticamente afetado, inclusi-
ve trabalhos intelectuais mais simples serdo substituidos pela robotizacdo. A
ameaca aos empregos ndo estard apenas nas industrias, o setor de servigos sera
altamente impactado por softwares inteligentes (TAURION, 2016).

A evolugdo da EC acompanhou as revolugdes industriais, buscando dar
respostas ao que o mercado precisava em cada fase. No Quadro 4, podemos
observar as caracteristicas de cada modelo de aprendizagem da educacgao cor-
porativa.
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Quadro 4 —-Evolucdo da Educacdo Corporativa

Estagios dos modelos de

. A Caracteristicas
aprendizagem corporativa
Formagao e Treinamento Iniciou em 1920 até o inicio da década de 1970.
Instrugdo de funcionarios para a melhoria de habilidades operacionais.
Educacao Corporativa Surgiu no final da década de 1950 com os primeiros centros de educacdo

corporativa da General Motors e da McDonald'’s.

Foco na formagdo de funcionarios para tarefas operacionais alinhadas
com a estratégia da organizagao.

Aprendizagem em Rede Surgiu na década de 70 com a necessidade de ir além do treinamento e
desenvolvimento (T&D).

Foco no desenvolvimento de capacidades, habilidades e atitudes
operacionais, taticas e estratégicas. Surgem os programas de qualidade
total, o desenvolvimento de liderangas e a profissionaliza¢do da cadeira
de suprimentos.

Surge o termo Universidade Corporativa, com o intuito de denominar a
gama de agdes de educagdo corporativa realizada pelas organizacdes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Margherita e Secundo (2009) e em
Meister (1998).

A Universidade Corporativa (UC), termo cunhado por Meister (1998),
abarca o desenvolvimento e a educac¢do dos funciondrios, clientes e fornece-
dores, alinhados com as estratégias da organizacdo, sendo um laboratério de
aprendizagem. Outros autores apresentam suas definicGes para UC, porém to-
dos respeitam a defini¢do inicial de Meister de que a UC vai muito além do
treinamento de funcionarios para desempenhar tarefas (FREIRE et al., 2016).

A partir da década de 1980 e principalmente na década de 1990, com
o cendrio de hipercompetitividade mundial, houve a proliferacdo das Universi-
dade Corporativas (UC), alinhada a necessidade de capacitacdo e atualizacdo
continua dos trabalhadores (FREIRE et al., 2016).

Nesse periodo, as organizacdes perceberam que as Universidades Aca-
démicas (UA) ndo davam as respostas que a formacdo de seus trabalhadores e
importantes stakeholders precisavam para desempenhar suas fungoes, pois se
notou um descompasso na formagdo académica com as competéncias requeri-
das pelo mercado de trabalho. Assim, as organiza¢des assumiram a responsa-
bilidade de capacitacdo de seus trabalhadores e stakeholders nas UCs, algumas
em parceria com UA e fornecedores de conteido (MORRISON; MEISTER, 2000;
ALLEN, 2002; McGEE, 2006 apud FREIRE et al., 2016).
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Nessa discussdo de que a UA ndo estaria respondendo as necessidades
de capacitacdo dos profissionais para o mundo do trabalho, de acordo com Frei-
re et al. (2016), surgiram varias iniciativas da Academia, no inicio dos anos 1990,
para buscar respostas para a capacitacao e a atualiza¢ao dos trabalhadores, de-
mostrando maior alinhamento da UA as necessidades do mercado de trabalho.
Nesse debate, varias terminologias foram atribuidas as UA para demonstrar
esse esforco de alinhamento, tais como: Universidade de Servico (BUCHBINDER;
JANICE, 1992; BUCHBINDER, 1993 ), Universidade Responsiva (TIERNEY, 1998),
Universidade Inovativa e Universidade Empreendedora (CLARK, 1998), Univer-
sidade Empresarial (MARGINSON; CONSIDINE, 2001) e Stakeholder University
(JONGBLOED; GOEDEGEBUURE, 2001).

A Stakeholder University esta alinhada com o estagio trés da aprendi-
zagem corporativa, a aprendizagem em rede, assim definida por Margherita e
Secundo (2009). Esse estagio proposto pelos autores fortaleceu-se em meados
da década de 90, com as demandas de desenvolvimento acelerado das tecnolo-
gias da informacdo e comunicacdo (MARGHERITA; SECUNDO, 2009), periodo da
Terceira Revolucdo Industrial. Para Meister (1999), o modelo de aprendizagem
em rede refor¢a que o diferencial competitivo estd em ndo somente capacitar
seus funcionarios, mas também seus fornecedores e clientes. Segundo Freire et
al. (2016, p. 3), no século XXI, “[...] a atuacdo em redes de aprendizagem tor-
na-se o principal caminho para a inovacao”. A UC deve incluir em seus progra-
mas todas as partes interessadas da organizacdo, funcionarios, fornecedores,
clientes e demais participes de sua rede colaborativa. Isso é possivel tanto nas
organizac0es privadas quanto nas publicas (FREIRE et al., 2016).

Meister (1999) apresenta dez metas (Quadro 5) que constituem a base
de objetivos e principios da UC que qualquer organizacdo deveria seguir para
mobilizar sua forga de trabalho na construgao de vantagens competitivas sus-
tentaveis no mercado global.

As empresas que aplicam esses principios em suas UC estdo olhando
além dos programas de educacdo de funciondrios, ou seja, estdo criando siste-
mas de aprendizagem continua vinculados as suas estratégias e metas, envol-
vendo funcionarios, clientes e a cadeia de fornecimento (MEISTER, 1999).

Para Abel e Li (2012), baseados em uma pesquisa realizada com uma
amostra de 210 participantes, entre clientes de uma empresa de consultoria em
educacao corporativa e membros da Sociedade Americana de Treinamento e
Desenvolvimento, ha cinco fatores prioritarios para a UC: alinhamento a execu-
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cdo, desenvolvimento de habilidades para suportar as necessidades de negécio,
avaliacao de desempenho e de aprendizagem, parceria com as universidades e
tecnologia para apoio a aprendizagem.

Quadro 5 — Objetivos e principios da UC

Caracteristicas base de uma Universidade Corporativa (UC)

1. Oferecer oportunidades de aprendizagem que deem sustentagdo as questdes empresariais mais importantes
da organizago.

2. Considerar o modelo de UC um processo e ndo um espago fisico destinado a aprendizagem.

3. Elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: Cidadania Corporativa, Estrutura Contextual e
Competéncias Basicas.

4. Treinar a cadeia de valor e parceiros, inclusive clientes, distribuidores, fornecedores de produtos
terceirizados, assim como universidades que possam fornecer os trabalhadores de amanha.

5. Passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de apresentagdo da aprendizagem.

6. Encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado.

7. Passar do modelo de financiamento corporativo por alocag@o para “autofinaciamento” pelas unidades de
negocio.

8. Assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de aprendizagem.

9. Criar um sistema de avaliagdo dos resultados e investimentos.

10. Utilizar a UC para obter vantagem competitiva e entrar em novos mercados.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Meister (1999).

Além das propostas de modelos de UC apresentadas por Meister
(1999) e Abel e Li (2012), ha outros autores que propdem estruturas de UC, tais
como os modelos de Allen (2002) — baseados em atividades —, os de Antonelli,
Cappiello e Pedrini (2013) — baseados em contetdo — e os de Rademakers (2005)
— baseados em programa. Todos os modelos apresentados por esses autores
tém as fronteiras da UC limitadas nos muros das organiza¢des, ndo havendo
interagdo com as partes interessadas, ou seja, com os clientes e fornecedores.

Em 2009, Alessandro Margherita e Giustina Secundo, da Universidade
de Salento, na Itdlia, apresentaram um modelo de UC chamado Stakeholder
University, em portugués Universidade das Partes Interessadas, cuja proposta é
um novo modelo de UC, que, além de capacitar os funcionarios da organizacao,
estende capacitages a todas as suas partes interessadas, todos os atores que
influenciam e sdo influenciados pelas decisdes da organizacdo (MARGHERITA;
SECUNDO, 2009). A Stakeholder University é caracterizada por trés aspectos
determinantes apresentados no Quadro 6.

Para Margherita e Secundo (2009), a Stakeholder University é o modelo
de educacgao corporativa mais elevado. Como podemos perceber no Quadro 6,
para que uma UC seja considerada aderente ao modelo Stakeholder Universi-
ty, um fator determinante é a aprendizagem em rede, é o que mais diferencia



esse modelo dos demais apresentados neste estudo, o que para Freire et al.
(2016) denuncia a demanda por um modelo de Universidade Corporativa em
Rede (UCR).

Quadro 6 — Caracteristicas da Stakeholder University

Aspectos L.
. i Caracteristicas
determinantes
Alinhamento Objetivos estratégicos de desenvolvimento do capital humano, por meio
estratégico de uma forte integragdo de pesquisa, desenvolvimento de competéncias e

gestdo do conhecimento. Como consequéncia, a aprendizagem coletiva e o
desenvolvimento da estratégia estdo constantemente alinhados a
estratégia de negdcios.

Rede estendida Envolvimento estendido de uma ampla gama de stakeholders,
reconhecendo a centralidade do desenvolvimento do capital social e dos
relacionamentos interorganizacionais, além do capital humano.
Aprendizagem em rede Processo de aprendizagem em rede, de criagdo de conhecimento e
inovacdo baseado em relacionamentos e interacSes entre as partes
interessadas, por meio de uma nova geragao de tecnologias colaborativas
de trabalho e aprendizagem.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Margherita e Secundo (2009).

O modelo UCR proposto por Freire et al. (2016) se diferencia do
Stakeholder University, pois agrega mais dois enfoques advindos da Gestdo do
Conhecimento: a percepc¢do da (1) UCR como uma unidade formadora de me-
moria de rede, e da (2) Engenharia do Conhecimento como estratégia para a
instrumentalizacdo da UCR.

Quando analisada sob o ponto de vista de seu conteddo, uma UCR é
um grande repositério de informacdo e de conhecimento produzido pela sua
rede, a equipe da organizacdo e suas partes interessadas, o qual podera ser re-
cuperado e reutilizado pelos atores desse ecossistema, a UCR (ANDERSON; SUN,
2010). Ou seja, a memoria da UCR estaria disponivel para todos da sua rede.

Quanto a Engenharia do Conhecimento como estratégia para a instru-
mentalizacdo da UCR, essa sistematizacdo tem fundamentacdo em modelos de
conhecimento — que permitem a padroniza¢do do armazenamento das informa-
¢Oes — e conhecimentos da memaria organizacional — que permitam o reuso, a
padronizagdo, a representacdo semantica e as inferéncias em dominios especi-
ficos (FREIRE et al., 2016).
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Freireetal. (2016) propdem que uma UCR tenha as seguintes diretrizes:

Quadro 7 — Diretrizes da UCR

Diretrizes Caracteristicas
Alcance 1. Como um ambiente de aprendizagem coletiva orientado as demandas da
organizacao e dos stakeholders que compdem seu ecossistema de atuagio.
2. Com principios da gestdo do conhecimento e foco no desenvolvimento do capital
Interconexao humano e social por meio da formatac@o, do treinamento, da educagio corporativa e

da aprendizagem em rede.

Reconhecimento
dos Stakeholders

3. Para todos os diferentes interessados no sucesso da estratégia organizacional,
sejam internos ou externos, operacional, gerenciais ou estratégicos.

Tecnologia

4. Com alto nivel de confianga, cooperagdo e conectividade entre a organizagao, a
sociedade, a universidade tradicional, a universidade corporativa e os institutos de
ciéncia e tecnologia, criando valor e capital social.

Foco

5. Conteudo alinhado a estratégia organizacional, podendo ser de nivel
operacional, administrativo ou generalista.

Nivel

6. Com a perspectiva de obtengdo de alguns créditos universitarios e diploma na
universidade tradicional.

Gesto do
Conhecimento

7. Com a visdo de promover a cocriagdo e coprodugdo de valor para todos os
stakeholders.

8. Reter conhecimento por meio do estabelecimento de bases de conhecimento e
de canais de interacdo e o compartilhamento do conhecimento.

9. Eliminar as barreiras geograficas no acesso as informacdes e as expertises,
dentro e fora da organizacdo.

10. Aumentar a produtividade dos colaboradores e stakeholders pela facilidade em
encontrar conteudos e expertises.

11. Promover maior agilidade na comunicagdo entre as areas e as unidades e entre
os diferentes stakeholders que compdem o ecossistema organizacional.

12. Implantar meios eficientes para organizar e distribuir as informagdes na rede.

13. Formar base informatizada com as expertises ¢ conhecimentos produzidos pelos
stakeholders nos processos que permeiam as atividades organizacionais.

14. Alinhar a aplica¢do das Tecnologias da Informagdo ¢ Comunicagdo de acordo
com as necessidades dos processos de gestdo do conhecimento em todos os niveis de
interacdo entre stakeholders que formam a UCR.

Fonte: Elaborado pelos autores (2016), baseado em Freire et al. (2016).

De acordo com Freire et al.,

A Universidade Corporativa em Rede (UCR) se apresenta como
um processo transversal a organizacdo, tendo o objetivo de
promover a aprendizagem coletiva de conhecimentos essen-
ciais para o sucesso da estratégia organizacional, em todos os
seus niveis estruturais — operacional, tatico e estratégico —, bem
como de todos os interessados em seus resultados, ou seja,
seus stakeholders. (FREIRE et al., 2016, p. 17. Grifo no original).

Assim, identificou-se que o Modelo UCR proposto por Freire et al.
(2016) é uma evolucdo do Modelo Stakeholder University proposto por Mar-
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gherita e Secundo (2009), o qual é o mais contemporaneo constatado nesta
pesquisa.

METODOLOGIA

Este estudo classifica-se como uma pesquisa tedérica, com objetivos ex-
ploratério-descritivos realizados por meio de uma revisdo bibliografica (FREIRE,
2013), a partir de artigos cientificos e de livros de autores referéncia quanto
ao tema, em especial a brasileira Marisa Eboli e a norte-americana Jeanne C.
Meister, que tratam da educacdo corporativa e sua relacdo com a inovacao nas
organizacOes (PORTES, 2010).

Segundo Freire (2013, p. 54-56), a pesquisa tedrica “[...] promove um
didlogo subjetivo entre autores”. A pesquisa exploratdria “[...] tem o objetivo de
promover a primeira aproximag¢do com o tema para conhecer os fatos e fen6-
menos relacionados [...]”, enquanto a pesquisa descritiva “[...] tem o objetivo
de levantar as caracteristicas conhecidas sobre os elementos de analise para
descrever em detalhes os componentes do fenbmeno.”

Marconi e Lakatos (1999, p. 27) definem que a “[...] pesquisa bibliogra-
fica € um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos
de importancia por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes rela-
cionados ao tema”. Esse foi o meio utilizado neste este estudo e que lhe deu
consisténcia interna.

EDUCACAO CORPORATIVA COMO FERRAMENTA PARA
A INOVACAO

Ao analisar os dados coletados no levantamento bibliografico, perce-
be-se que de formas diferentes os diversos autores relacionam direta ou in-
diretamente o desempenho dos trabalhadores com a inovag¢do nas organiza-
¢Oes que buscam desenvolver vantagens competitivas sustentaveis. A gestao
do conhecimento aparece como fator-chave que permeia o ambiente dessas
organizagles e a educagdo corporativa como ferramenta para desenvolver as
capacidades dos trabalhadores. No quadro 8 apresentamos essas relacoes.



Quadro 8 — Relagdo da Educagao Corporativa como ferramenta para a Inovagdo nas organi-
zagGes que buscam desenvolver vantagens competitivas sustentaveis

Autor

Relacdes Identificadas

Davenport e Prusak
(1998)

As dindmicas do mundo competitivo globalizado sdo for¢as motrizes para as empresas se
reinventarem e perceberem que a gestio dos ativos intangiveis é crucial para buscar uma
vantagem sustentavel e se diferenciar no mercado.

A verdadeira vantagem competitiva esta na capacidade e na velocidade do aprendizado
das p nas organizagdes.

Teixeira Filho
(2000)

A dimensdo do trabalho mudou, do trabalho manual para o intelectual, e, por consequéncia,
o perfil dos trabalhadores também mudou, exigindo colaboradores com novas
competéncias e motivados ao aprendizado continuo.

“A empresa come¢a a perceber a importincia de transformar seu conhecimento
realmente em um ativo a servico da organizacio, ¢ ndo apenas em propriedade de
individuos ou grupos internos.” (p. 41).

“A inovagiio permanente ¢ um fator critico de sucesso das organizagdes.” (p. 42).

lata e Zimmer

E preciso o desenvolvimento ndo somente da organizagdo, mas também de competéncias

(2016) dos trabalhadores voltadas para a inovacao.
Um processo de gestido da inovacido promove e cria um ambiente para a inovacao, para
a geragdo de ideias e projetos inovadores de forma continua e permanente.

Senge (2012) Aprendizagem continua precisa estar contida na cultura organizacional. E determinante

para o sucesso organizacional que a empresa precisa continuamente desenvolver seus
trabalhadores, os frutos desse investimento serd uma forg¢a de trabalho capaz de
aprender a aplicar seus novos conhecimentos no dia a dia, gerando continuas melhorias
e inovacdes e, por consequéncia, a desejada vantagem competitiva sustentavel.

OCDE (2005)

O conhecimento ¢ criado e compartilhado dentro da empresa e entre empresas e com outras
organizagdes. Isso gera a necessidade latente de ter trabalhadores qualificados que
possam contribuir de forma solida na interagdo com outras empresas e institui¢des publicas
de pesquisa que fazem parte do ecossistema de inovacdo, conduzindo a exploragdo do
conhecimento.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

A criacdo do conhecimento organizacional ¢ a chave para a inovagiio nos negocios. Essa
¢ a base das empresas japonesas, elas sdo peritas em fomentar a inovagdo de forma continua,
incremental e em espiral. Esses sd3o os ingredientes para a obten¢do de vantagens
competitivas sustentaveis.

A gestiao do conhecimento, implicito ¢ explicito, ¢ o combustivel para a inovac¢do nas
organizacdes, seja em seus processos de gestdo ou em seus produtos (bens e servigos). A
esséncia da inovagdo ¢ recriar com base em ideais e ideias, para isso ¢ necessario um
compromisso pessoal dos funciondrios com a missio da organizacio.

Meister (1999) A Universidade Corporativa (UC) vai muito além do treinamento de funciondrios para
desempenhar tarefas.
O modelo de aprendizagem em rede reforga que o diferencial competitivo estd em nao
somente capacitar seus funcionarios, mas seus fornecedores e clientes também.

Eboli (2004) A finalidade basica da EC em uma organizagdo ¢ fomentar “[...] o desenvolvimento e a

instalacdo das competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a
viabilizagdo das estratégias de negocios.” (p. 48).

Na Terceira Revolugdo Industrial, o ambiente de constantes mudangas tornou imperativo o
desenvolvimento das pessoas com autonomia, iniciativa e dinamismo, com foco na
aprendizagem continua.

Freire et al. (2016)

A partir da década de 1980 e, principalmente na década de 1990, com o cenario de
hipercompetitividade mundial houve a proliferagdo das Universidade Corporativas (UC),
alinhada a necessidade de capacitacio e atualizacio continua dos trabalhadores.

“A atuag@o em redes de aprendizagem torna-se o principal caminho para a inovacdo.”
(. 3).

Fonte: Elaborado pelos autores (2016).

Constatou-se que o Modelo de Inovacdo Hélice Triplice e que o Mo-
delo de Educacdo Corporativa UCR sdo considerados mais contemporaneos em
suas areas e apresentam uma caracteristica em comum, o trabalho em rede.



Caracteristica fundamental que as organizacbes da sociedade da informacado
buscam para desenvolver vantagens competitivas sustentaveis.

Identificou-se que o Modelo de Educacdo Corporativa, Universidade
Corporativa em Rede (UCR), proposto por Freire et al. (2016), é o modelo de
educacdo corporativa mais adequado para ser incorporado pelas empresas que
visam ao desenvolvimento de vantagens competitivas a partir da inovacao em
processos e produtos (bens e servicos), com o objetivo de potencializar os esfor-
cos individuais e organizacionais, desenvolvendo possiveis lacunas da educa¢ao
académica nos trabalhadores e stakeholders das organizagdes.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise bibliografica realizada permitiu visualizar evidéncias tedricas
gue sustentam o objetivo deste estudo e respondem a situacdo-problema le-
vantada nesta pesquisa.

Atendendo ao objetivo deste estudo, constatou-se que a educacgao
corporativa pode ser uma importante ferramenta para o desenvolvimento de
competéncias, habilidades e atitudes dos trabalhadores, de modo a estimular a
cultura de aprendizado continuo e promover a inovacdo em processos e produ-
tos (bens e servigos), contribuindo para a construcdo de vantagens competitivas
sustentaveis das organizacdes no mercado hipercompetitivo da sociedade da
informacdo, pois trabalhadores mais qualificados podem contribuir de forma
sistematica e continua, inovar em processos e produtos, em prol da competiti-
vidade das organizagdes.

Respondendo a questdo de pesquisa, identificou-se que o modelo de
educagdo corporativa UCR, proposto por Freire et al. (2016), € mais contempo-
raneo e que melhor poderia contribuir para o desenvolvimento dos trabalha-
dores, sendo o mais adequado para ser incorporado pelas empresas que visam
o desenvolvimento de vantagens competitivas a partir da inovagdo em proces-
sos e produtos (bens e servigos), visando potencializar os esforgos individuais e
organizacionais, pois em seus principios valoriza o desenvolvimento em rede,
essencial para atuagdo no mercado globalizado.

Percebe-se que a gestao do conhecimento tem papel singular no de-
sempenho organizacional e possibilita respostas mais rapidas e ciclos de melho-



rias continuas estruturadas que, quando associadas a qualificacdo dos trabalha-
dores, possibilitam um desempenho superior das organizagoes.

Um estudo realizado por Fonseca e Cunha (2015) para a Confederacdo
Nacional da Industria (CNI) corrobora as constatacGes desta pesquisa, apresen-
tando que:

O aumento continuado da competitividade depende do au-
mento da produtividade, ou seja, de mudancas estruturais,
na capacidade de produzir do pais. Em suma, o futuro da in-
dustria brasileira depende da retomada do crescimento da
produtividade, o que requer educacdo, isto é, trabalho quali-
ficado, e investimento, sobretudo, em inovagdo. (FONSECA;
CUNHA, 2015. p. 15).

Notou-se que a educagao corporativa tem sido uma pratica muito valo-
rizada nos ultimos anos pelas organizacdes, porém, de acordo com Eboli, Hour-
neaux Junior e Cassimiro (2011), esse assunto carece de mais pesquisa no Brasil.
Nos Estados Unidos, onde a Educacao Corporativa foi consolidada na década
de 1980, existem muitos estudos sobre a aplicagdao do tema nas organizagdes.
Portanto, ter mais pesquisas na area é essencial para conhecer a realidade bra-
sileira.

Por fim, como sugestdo para pesquisas futuras, sugere-se a realiza¢do
de estudos que analisem a situacdo atual dos sistemas de educacdo corporati-
va nas organizac¢des brasileiras, a fim de identificar possiveis lacunas e verificar
se ha contribuicbes que possam ser feitas a luz da revisdo tedrica apresentada
neste capitulo, bem como identificar se as praticas das organizag¢des validam (ou
ndo) as constatacGes tedricas desta pesquisa.
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