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RESUMO

Esta pesquisa avalia o Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) do SEBRAE a partir da
percepcdo de seus gestores. Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa e descritiva,
utilizando a estratégia de estudo de caso. Em relagdo aos resultados, destaca-se a dimensao de
informacdo e conhecimento, processos de trabalho, curriculo e solucbes de aprendizagens,
apontando que as estratégias apontadas pela UC nacional estdo adequadas. Todavia, 0s
gestores apontaram dificuldades para atender a demanda da diversidade local. Pressupde-se
gue a autoavaliacdo institucional, enquanto instrumento sistematico de coleta de informacdes
relevantes é uma ferramenta que auxilia na melhoria das a¢es da universidade corporativa da
instituicdo, ajuda no discernimento do valor ou mérito da gestdo do Sistema de Educacéo
Corporativa.

Palavras-chaves: Universidade corporativa. Sistema de educacdo corporativa. Gestdo do
conhecimento. Aprendizagem organizacional. Autoavaliacdo institucional.

SEBRAE CORPORATE EDUCATION SYSTEMS: AN INSTITUTIONAL SELF-
ASSESSMENT

ABSTRACT

This research evaluates the SEBRAE Corporate Education System (SEC) based on the
perception of its managers. This is a qualitative and descriptive research using the case study
strategy. Regarding the results, the information and knowledge dimension, work processes,
curriculum and learning solutions stand out, pointing out that the strategies pointed out by the
national UC are suitable. However, managers highlighted difficulties in meeting the demand
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of local diversity. It is assumed that institutional self-assessment, as a systematic tool for
collecting relevant information, is a tool that helps to improve the actions of the institution's
corporate university, helps in discerning the value or the management’s merit of the Corporate
Education System.

Keywords: Corporate university. Corporate education system. Knowledge management.
Organizational learning. Institutional self-evaluation.

1 INTRODUCAO

No que se refere a origem da Universidade Corporativa (UC), Meister (1999, p. 29) a
define como “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes,
fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo”.
Brito et al. (2019) explica que a UC tem como principios basicos o delineamento de
programas que reflitam o compromisso da empresa em dar sustentagdo aos objetivos dos
negdcios da organizacdo. De acordo com Hosseini et al. (2019) e Li et al. (2019), além do
modelo tradicional de sala de aula, utiliza formas maultiplas de aprendizagem, tais como
recursos de aprendizagem a distancia, via Internet e campi virtuais, o que possibilita a
“aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”.

Neste sentido, com relacdo ao interesse das empresas pela implantacdo do Programa
de Universidade Corporativa, Eboli (2004), Li et al. (2019) e Pacios Lozano (2019) afirmam
que as organizacGes de sucesso tém lancado mado desses recursos como estratégia para
desenvolver o seu capital intelectual. Eboli (2004) relata que as revistas brasileiras de
negdcios mostram que as empresas mais admiradas no Brasil e as consideradas melhores para
trabalhar, implantaram universidades corporativas. A autora também argumenta que o Brasil
tem cerca de cem organizagdes nacionais ou multinacionais, tanto no setor publico quanto no
setor privado, que ja programaram sistemas educacionais pautados por principios e préaticas
das universidades corporativas, e o rol dessas organizacdes encontra grande paralelismo com
aquelas consideradas as melhores empresas para trabalhar.

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), para alcancar os
objetivos das organizaces, as quais prestam consultoria, e manter-se competitivo enfrentando
um alto nivel de transformacdes e constantes mudancas nessa crise atual, compreende a
necessidade de autoavaliar-se para tornar seus servigos mais estratégicos (HOSSEINI et al.,
2019; RAZZAQ et al., 2019). Considerando o alto nivel de criticidade e diversidade de sua

demanda, a autoavaliacdo torna-se indispensavel para o desenvolvimento de solugcbes que
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possam refletir positivamente nos resultados esperados pelas organizacdes que seus gestores
assistem (LOPEZ-TORRES et al., 2019; MISHRA, 2019).

Nesse contexto, Eboli (2004), Meister (1999) e Pacios Lozano (2019) retratam esse
discurso como fundamental no modelo de educacdo para o atual padréo de acumulacéo. E,
atualmente, a propria empresa cria suas universidades — as chamadas ‘“Universidades
Corporativas” (UC), a fim de garantir uma educacdo sob medida, para a realizacdo da misséo,
da visdo de futuro, do negdcio, das estratégias e dos valores organizacionais (PACIOS
LOZANO, 2019).

Conforme Razzaqg et al. (2019), nesse sentido, o Sistema de Educacdo Corporativa
(SEC) se apresenta como parceiro, na medida em que pode ser o indutor desse processo, por
meio da aplicacdo de praticas educacionais que incentivem a autonomia, o desenvolvimento
integral do educando e a sua consciéncia critica, expressa em suas politicas educacionais, em
seus modelos de atuacdo, em suas estruturas curriculares (portfélios de solucdes
educacionais), na formacdo dos instrutores, na conscientizacdo de suas liderancas,
fomentando condicBes para que os participantes do processo de ensino-aprendizagem se
desenvolvam e possam atuar na sociedade conciliando as visdes econémico-financeira e
socioambiental (MARINELLI, 2013).

Mediante a reducdo do prazo de validade do conhecimento, o foco das organizacdes
nos direciona a necessidade de uma autoavaliacdo constante, no sentido das organizacdes
desenvolverem estratégias fundamentais para a atual economia global (MEISTER, 1999;
CASTRO et al., 2018). A auséncia da postura organizacional de autoanalisar-se dificultaria
aspectos necessarios para a formatacdo de programas que possam atender as necessidades e
demandas previstas para o publico do SEBRAE.

Portanto, de acordo com Castro et al. (2019), a educacao corporativa interessa discutir
0 movimento da relacdo entre trabalho e educacdo, que vai se consolidar nesse modelo
educacional. Assim, por meio desta pesquisa, foram tecidas algumas consideracdes a respeito
do fendmeno da educacéo corporativa e de sua implantagdo de fato: a teoria e a prética.

Partindo deste pressuposto, Castro et al. (2019) e Sandelin, Hukka e Katko (2019)
defendem que a autoavaliacdo institucional, enquanto instrumento sistematico de coleta de
informacgdes relevantes, constitui ferramenta que auxilia na melhoria das a¢des da UC da
instituicdo, ajudando no discernimento do valor ou mérito da gestdo do SEC, facilitando o
diagnostico eficaz, com visdo proativa de constante melhoria da estratégia competitiva da
organizacdo. Castro et al. (2019) e Sandelin, Hukka e Katko (2019) explicam ainda que,

cconsiderando-se 0s aspectos anteriormente mencionados, na auséncia dessa autoavaliagdo
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institucional, a empresa deixa de apontar os pontos fortes e fracos e as necessidades de
melhoria do SEC, bem como definir informacdes para subsidiar decisGes, e a analise efetiva
dos fatores a serem redimensionados da organizacdo, para 0 alcance das expectativas
organizacionais envolvidos no processo de Educacdo Corporativa.

O que ha de genuino neste trabalho é a busca de respostas, sobre 0 impacto que a
autoavaliacdo dentro do contexto da EC pode causar no desenvolvimento de projetos que
viabilizem uma maior eficécia e eficiéncia na gestdo do conhecimento. Nesse sentido, esta
pesquisa apresenta como objetivo geral: Avaliar o Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) do
SEBRAE-RN, a partir da percepcao de seus gestores. E como pergunta de partida: Qual a
avaliacdo do Sistema de Educacdo Corporativa do SEBRAE do RN, na percepcdo dos seus
gestores?

A relevancia deste estudo para o setor empresarial € o de compreender como o
conhecimento promove os relacionamentos interpessoais e as redes sociais na comunicagao
dentro da organizacao; possibilitar a comparacdo de informac6es oriundas de fontes diversas;
facilitar o direcionamento de pesquisas para novos estudos e vislumbrar um feedback da
autoavaliacdo do presente projeto de estudo na organizacdo pesquisada. Neste sentido, Eboli
(2004) afirma que as organizacdes de sucesso tém lancado méo das UCs como estratégia para
desenvolver o seu capital intelectual e a autoavaliacdo da EC € uma excelente ferramenta para
a melhoria da qualidade dos seus servicos.

E para a sociedade a relevancia desse estudo é o de desenvolver novas préaticas de
gestdo de conhecimento que possam gerar visdo empreendedora na organizagdo e nas
empresas para as quais a mesma presta servico. Eboli (2004) relata que pesquisas nas revistas
de negocios brasileiras mostram que, dentre as empresas mais admiradas no Brasil e 0s
considerados melhores lugares para se trabalhar, muitas delas ja implantaram universidades

corporativas.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO, UNIVERSIDADE E EDUCACAO
CORPORATIVA

A Gestdo do Conhecimento (GC), segundo Fresneda et al. (2009) e Razzaq et al.
(2019), desenvolve mudangas nos valores e na cultura organizacional, no comportamento das
pessoas e nos modelos de trabalho e, fundamentalmente, requer que as pessoas tenham facil
acesso a recursos de informacgdes importantes, para que o conhecimento possa ser gerado e
distribuido.
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A literatura assume que a GC, em uma organizacao, facilita a aprendizagem, um
processo que pode ocorrer nos niveis individual, grupal e organizacional (ANTONELLO,
2005; BRITO et al.,, 2019). O estudo das organizages, no contexto em que elas estéo
inseridas no mundo contemporaneo de negdcios, tem destacado, desde a segunda metade do
século XX, a importancia da “Aprendizagem Organizacional” (AO) para a compreensao da
dindmica das mudancas organizacionais oriundas da criacdo ou da assimilacdo de novos
conhecimentos (CASTRO et al., 2018; PACIOS LOZANO, 2019).

Na visdo de Antonello e Godoy (2010) e Hosseini et al. (2019), as organizacgdes
presentes no atual contexto de complexidade e de instabilidade ambiental tém buscado, cada
vez mais, adequar-se a esse ambiente. A AO aparece como forma de resposta a esse desafio.
No entanto, segundo Li et al. (2019) os estudos sobre esse tema tém demonstrado tratar-se de
um fendbmeno complexo abordado por diversas perspectivas.

Nesse contexto, de acordo com Antonacopoulou (2006) e Lopez-Torres et al. (2019)
as préaticas organizacionais afetam significativamente a aprendizagem individual, segundo a
qual ha trés fatores que influenciam a aprendizagem na organiza¢do: o contexto de
aprendizagem, as politicas de aprendizagem no trabalho e a identidade institucional da
aprendizagem individual como reflexo da aprendizagem organizacional.

Meister (1999, p. 29) define “Universidade Corporativa” como “um guarda-chuva
estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e comunidade, a
fim de cumprir as estratégias empresariais da organizacdo” e cujo principio bdsico € o
delineamento de programas que reflitam o compromisso da empresa em dar sustentagdo aos
objetivos organizacionais. Castro et al. (2019) e Mishra (2019) explicam que além do modelo
tradicional de sala de aula, a UC utiliza-se de formas mdltiplas de aprendizagem, tais como
recursos de aprendizagem a disténcia, via Internet e campi virtuais, 0 que possibilita
“aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar”.

Ao abordar a razdo de existir da UC ou o papel ao qual esta se prop6e, Meister (1999)
define-a como um veiculo, ou seja, um meio acessivel e econdmico de vincular a
aprendizagem as metas empresariais. Assim, segundo a autora, as UCs representam, na
atualidade, algo mais do que uma maneira de reunir ou de um treinamento corporativo.

Neste aspecto, desde os primeiros momentos, é imprescindivel o apoio visivel de todos
da clpula da organizacdo em relacdo a proposta de criacdo da UC. Isso € vital, mas ndo é
suficiente e por esse motivo, Meister (1999) recomenda que sejam analisados e agregados ao

projeto dez componentes fundamentais. Devido a sua relevancia, se negligenciados, podem
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indicar o insucesso ou indicar que a UC ndo esta tdo ligada ao desempenho da organizacéo e,
em consequéncia, que ndo tem a relevancia, para o0 negocio, que se espera dela.

A UC, de acordo com Eboli (2004, p. 48), ¢ “um sistema de desenvolvimento de
pessoas pautado pela gestdo por competéncias”. Segundo Sandelin, Hukka e Katko (2019), a
difusdo do conceito de competéncia e o sistema de aprendizagem continuada sdo o que marca
a diferenca das UCs dos Centros de Treinamento, pois, com elas, a empresa passa a contratar,
remunerar e avaliar por competéncia. O principal motivo para as empresas implantarem UCs
é elevar a capacidade competitiva, por meio de desenvolvimento, instalacdo e consolidacao
das competéncias criticas empresariais € humanas.

Desde a década de 1950 se utiliza o termo “educacdo corporativa” (EC), quando a
General Eletric lancou a Crotonville (1955) (QUARTIERO; BIANCHETTI, 2005). A origem
desse termo é dos Estados Unidos, quando muitas empresas, determinadas a tornarem-se
lideres empresariais na economia global, langaram a EC como veiculo para ganhar vantagem
competitiva (MEISTER, 1999). Nessa década, s6 nos Estados Unidos, essas instituicdes
passaram de 400 para 2000, e estimativas indicam que, no Brasil, temos pelo menos 50 no
mesmo conceito.

Segundo Meister (1999), o modelo de EC é sustentado por cinco grandes forcas do
cenario global: o surgimento da educacdo por processos, horizontalizada e flexivel; a
emergéncia da gestdo do conhecimento; a volatilidade da informacdo e a obsolescéncia do
conhecimento; o foco na empregabilidade: educar para o trabalho, ndo para o emprego; e a
mudanca no foco da educacao geral.

Em suma, a EC é definida como um conjunto de estratégias educacionais continuas
gue a organizacdo promove, fundamentada em metas futuras, nas estratégias e na cultura
organizacional, com o objetivo de desenvolver as competéncias criticas para 0 negacio,
envolvendo o publico interno e externo a empresa.

Portanto, € preciso preparar um ambiente organizacional que possibilite o
autodesenvolvimento e desenvolvimento da gestdo de pessoas. Nesse mesmo contexto, “a
questdo fundamental para as organizagdes do século XXI é compreender que se tornou
imprescindivel o aprimoramento continuo da habilidade de melhor aproveitar mecanismos
que permitam a conversdo de informagdo em valor de negocio” (EBOLI, 2004; MISHRA,
2019; PACIOS LOZANO, 2019).

De acordo com Meister (1999), Eboli (2004) e Razzaq et al. (2019), o “Sistema de
Educacdo Corporativa” (SEC) tem sido utilizado com o intuito de possibilitar o

desenvolvimento dos funciondrios com eficiéncia em organizacBes. Com eficacia nos
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resultados do negocio, no que diz respeito ao impacto positivo, decorrente da adocdo desse
sistema educacional estratégico e integrado, tem se proporcionado o0 aumento do interesse
pelo tema tanto no contexto empresarial quanto no académico.

Seguindo a mesma conjuntura, Li et al. (2019) e Hosseini et al. (2019) argumentam
que a missdo de um SEC se embasa em qualificar e aprimorar os funcionarios no que se
referem as indicacOes estratégicas, 0 que possibilita a gestdo do conhecimento organizacional
(geracdo, assimilacédo, difusdo e aplicacdo) por meio de um processo de aprendizagem ativo e
continuo (EBOLLI, 2004; MEISTER, 1999).

Segundo Marinelli (2013) e Lépez-Torres et al. (2019), na formulacdo da presente
proposta, procurou-se conciliar as abordagens humanista e construtivista, com foco no
aprendiz, na autorrealizacdo, com a perspectiva critica que se orienta pelos resultados da
aprendizagem, principalmente com a mudancga social, e com uma vida melhor, a partir da
autocritica e da consciéncia reflexiva dos atores sociais envolvidos no processo de educagao
corporativa. O modelo proposto estaria em construcao, apresentando-se como um primeiro
esboco, a ser discutido por ocasido da aplicacdo da pesquisa de campo, oportunidade em que
serdo analisados os niveis de relevancia, utilidade e viabilidade de sua aplicac&o.

Sendo assim, a EC deve ser continua e se configura como vantagem competitiva para
as organizacOes, contribuindo para acdo estratégica eficaz da empresa, com o foco na
obtencdo das metas de crescimento estratégico das organizacdes (HOSSEINI et al., 2019; LI
etal., 2019).

Na visdo de Meister (1999) e Eboli (2004) o SEC vem sendo adotado no intuito de
possibilitar que as organizacdes desenvolvam seus colaboradores com efetividade. O impacto
positivo nos resultados do negocio, decorrente da adocdo desse sistema educacional
estratégico e integrado, tem proporcionado o aumento do interesse pelo tema. O SEC opgéo
desse sistema educacional estratégico e integrado tem proporcionado o aumento do interesse
pelo tema.

As autoras ainda acrescentam que a missdo de um SEC consiste em formar e
desenvolver os colaboradores de acordo com as orientacOes estratégicas, propiciando a gestao
do conhecimento organizacional — geracdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo — por meio de um
processo de aprendizagem ativo e continuo (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004).

Portanto, para ambas, a educagdo corporativa € um sistema de desenvolvimento de
pessoas orientado pela gestdo de pessoas por competéncia. Assim sendo, um SEC esta para o
conceito de competéncia como os tradicionais centros de treinamento e desenvolvimento
estiveram para o conceito de cargo (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004).
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Assim, os resultados analisam o desempenho atual do SEC na sua tendéncia, na
organizacdo e na relacdo entre as pessoas. Os resultados relativos as pessoas podem destacar
0s seguintes fatores: retencdo de talentos, desempenho e sensacdo de pertencimento ao SEC e
organizacao.

Partindo do pressuposto de que a UC é um espaco educacional dentro de uma empresa
e por ela gerenciado, com a finalidade de institucionalizar uma cultura de aprendizagem
continua, que vise proporcionar a aquisi¢do de novas competéncias vinculadas as estratégias
empresariais, com o propésito de assegurar vantagens competitivas permanentes focando nos
interesses que possibilitem o desenvolvimento e crescimento organizacional. Neste sentido, as
grandes organizacGes, como 0 SEBRAE, tém percebido, como advogam Silva et al. (2017) e
Silva et al. (2017), o diferencial competitivo que a sua gestdo de pessoas possui no ambiente
empresarial e investido fortemente em acgdes educacionais estruturadas com o objetivo de

melhorar 0 seu desempenho e atingir patamares mais elevados dos seus servicos.

3 MATERIAL E METODOS

A presente pesquisa tem natureza qualitativa, com relagdo a finalidade é descritiva, e
utiliza a estratégia de estudo de caso, na area de educacdo corporativa no SEBRAE-RN.
Tendo em vista os objetivos do estudo, a metodologia qualitativa permite entender e descrever
o fendmeno em sua complexidade, com possibilidade de analise da interacdo entre as
variaveis e 0s processos dinamicos subentendidos, assim como sua evolugcéo no tempo, o que
pode revelar tanto particularidades quanto generalizacbes, em maior ou menor nivel de
aprofundamento.

O método qualitativo, para Yin (2010), é baseado em ideias de como fazer uso de
entrevistas que ndo estdo organizadas, nas quais 0 entrevistador e o sujeito podem interagir, e
sua resposta revela situacdes que precisam ser tratadas com outra pergunta. Yin (2010) afirma
gue um estudo de caso é um método qualitativo que deve ser utilizado quando se pretende
conhecer um fendmeno atual no seu contexto.

Esta pesquisa é caracterizada como descritiva, com levantamento de informages e
consequente descri¢do do fendmeno estudado. Pode-se entender esse tipo de pesquisa como a
descricdo de uma dada situacdo social, assentada na questdo dos mecanismos e dos atores, ou
seja, no como e o qué dos fendmenos (DESLAURIERS; KERISIT, 2008).

Os participantes da presente pesquisa foram seis gestores do programa de Sistema De

Educacéo Corporativa do SEBRAE-RN. Para incluséo dos participantes, foram estabelecidos
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0s seguintes critérios: fazer parte do SEC do 6rgdo como gestor; estar em atividade no
momento da coleta; estar no quadro da referida organizacdo; e consentir em participar da
pesquisa. No que concerne aos critérios de exclusdo, ndo participaram da pesquisa
profissionais aposentados e 0s que se recusarem a participar do estudo. Considerando-se 0s
critérios propostos, seis gestores do SEC do SEBRAE-RN participaram do estudo.

A problemética a ser investigada neste projeto foi: Qual a avaliacdo do Sistema de
Educacédo Corporativa — SEC do SEBRAE do RN, na percepgdo dos seus gestores? Os
sujeitos da pesquisa, isto é, os seis gestores da Educacdo Corporativa do SEBRAE - RN,
foram entrevistados no periodo de 15 de Outubro a 04 de Novembro de 2015.

Neste sentido, este estudo, parte do pressuposto geral de que as organizacdes que
possuem ECs sejam avaliadas institucionalmente na sua forma de gestdo das suas respectivas
UCs. As etapas de realizacdo da pesquisa foram: A — Levantamento de dados — realizacao
de visita ao SEBRAE-RN e realizacdo de entrevistas semiestruturadas, que foram gravadas e
transcritas; B — Pesquisa bibliogréafica especifica e documental — selecdo e escolha das
principais referéncias bibliograficas, pesquisa em revistas, sites e periodicos nacionais e
internacionais, visitas a bibliotecas da cidade; C — Tratamento dos dados — codificacéo,
analise de contetudo (BARDIN, 2009) e interpretacdo dos dados.

O instrumento de coleta de dados utilizado neste estudo constitui uma adaptacdo do
Modelo de autoavaliacdo utilizado por Marinelli (2013), construido a partir do Modelo de
Meister (1999), o Modelo de Eboli (1997). A pesquisa de Eboli (1997) foi descritiva com
abordagem metodoldgica de estudo de caso multiplo com a aplicacdo de técnicas quantitativas
e qualitativas de levantamento de dados primarios e secundarios.

Assim, respeitou-se o critério de saturacdo teorica, que € uma ferramenta conceitual
empregada nas investigacfes qualitativas em diferentes areas e usada para estabelecer ou
fechar o tamanho final de uma amostra em estudo, interrompendo a captacdo de novos
componentes. E operacionalmente definida como a suspensdo de inclusdo de novos
participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do pesquisador, certa
redundancia ou repeticdo, ndo sendo considerado relevante persistir na coleta de dados. A
partir desse procedimento, foram realizadas entrevistas individuais com o0s gestores que
compdem o SEC do SEBRAE-RN.

As categorias sdo rubricas ou classes que relinem um grupo de elementos muitas vezes
sob um titulo genérico ou agrupamento, efetuado em razdo dos caracteres comuns desses
elementos (BARDIN, 2009). Ver Quadro 1 a seguir:
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Dimensoes

Fatores

Lideranca: O conceito de
lideranca como exercicio de
mudancgas culturais e gestdo
(MARINELLLI, 2013).

Sistema de lideranca: Verifica o nivel de disseminacédo
dos principios, valores e diretrizes dos processos
gerenciais, o grau de desenvolvimento de habilidades
gerenciais e o nivel de mobilizacéo da forca de trabalho e
do apoio de terceiros no alcance das estratégias
(MARINELLLI, 2013).

Informacdo e Conhecimento:
Examina a identificacéo,
desenvolvimento, manutencgéo e
protecdo dos conhecimentos.
Examina o nivel de adequacéo
dos canais de comunicacdo do
SEC (MARINELLI, 2013).

Gestdo de Conhecimento: As organizacgdes interessadas
em projetos de educacédo corporativa, depois de mapeadas
suas competéncias criticas, deparam-se com o desafio de
gerir o conhecimento necessario para desenvolver essas
competéncias investindo na gestdo do conhecimento
(EBOLLI, 2004).

Pessoas: Examina os sistemas
de trabalho em nivel de
suficiéncia, desempenho e
qualificacdo, bem como a
qualidade de vida  dos
colaboradores do SEC
(MARINELLLI, 2013).

Sistemas: Analisam o nivel de provimento, desempenho,
satisfacdo e motivacdo dos servidores e docentes,
expresso por um ambiente de trabalho humanizado,
saudavel e seguro (MARINELLI, 2013).

Processos: Examina a gestédo,
analise e melhoria  dos
processos de trabalho do SEC
(MARINELLLI, 2013).

Processos de trabalho: Examina o nivel de satisfacéo
dos usuérios em relacdo aos processos de trabalho
(MARINELLLI, 2013).
Curriculo e Solugbes de Aprendizagem: Examina a
adequacao do curriculo e das solucdes de aprendizagem
(MARINELLI, 2013).

Resultados: Analisa 0S
resultados, incluindo analise do
desempenho atual e de
tendéncias no SEC, na
organizacdo e na relacdo entre
pessoas (MARINELLI, 2013).

Resultados Relativos as Pessoas: Examina a retencédo de
talentos, o desempenho das pessoas e o orgulho de
pertenca ao SEC e a organizacdo (MARINELLI, 2013).

Quadro 1- Categorias Analiticas
Fonte: Autores (2017).

Os dados obtidos na pesquisa foram analisados nesta perspectiva metodologica. A
andlise de conteudo foi realizada ao longo de 120 dias de trabalho. O material produzido nas
entrevistas foi tabulado e gerou os diversos documentos que permitiram a andlise. A
interpretacdo dos dados utilizou pardmetros qualitativos e permitiu inferéncias que estdo
descritas neste estudo.

O tratamento dos dados foi feito por meio de um Primeiro Movimento (M1) e um
Segundo Movimento (M2), para se obterem as caracteristicas definidoras para a pesquisa,

conforme descrito abaixo:
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- Primeiro Movimento (M1) — A FONTE seria 0 pesquisador que busca comprovacao ou
n&o do pressuposto que gera um PROCESSO DE CODIFICACAO, no qual se busca conhecer
sobre a mensagem diretamente provocada por meio das categorias analiticas propostas pelo
trabalho, em que surge a MENSAGEM que descreve as categorias analiticas do estudo; segue
entdo o PROCESSO DE DECODIFICACAO, que busca descrever a mensagem, as palavras e
as categorias, e, por fim, surge 0 RECEPTOR, que seria 0 pesquisado que busca referéncias e

sentidos das mensagens, palavras e categorias.

- Segundo Movimento (M2) — Surge com a FONTE: o pesquisado, por meio do PROCESSO
DE CODIFICACAO, apresenta a percepcdo mediante contedo manifesto ou contelido
latente, assim, a MENSAGEM reflete as categorias analiticas do estudo, dando inicio ao
PROCESSO DE DECODIFICACAO, o qual interpreta as respostas com relacdo aos
conteildos manifestos e latentes referenciados pela literatura, e, por fim, o RECEPTOR.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

J& caracterizada a pesquisa, 0 ambiente e os sujeitos da pesquisa, considerando-se seus
aspectos qualitativos e descritivos, na analise dos resultados, levou-se em conta a estruturacdo
I6gica das categorias abordadas ao longo deste estudo, objetivando atender as questdes-
problema, aos objetivos e aos pressupostos elaborados no inicio deste trabalho e procurando-
se aportar uma unidade dotada de sentido.

Os resultados das entrevistas com o0s 6 gestores dos SECs do SEBRAE-RN analisados,
bem como a analise documental, demonstraram, de uma forma geral, que as dimensoes,
fatores e varidveis avaliados sdo suficientes para se tracar um diagnostico dos SECs e que
aquelas unidades apresentam boas préaticas para a maioria dos itens analisados.

Neste sentido, utilizou-se a mesma logica, que acompanhou a analise dos resultados
para cada um dos instrumentos, ou seja, as cinco dimensdes: “lideranca”, “informagdes e
conhecimento”, “pessoas”, “processos” e “resultados”. A seguir, no Quadro 2, a analise das

categorias analiticas:
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DIMENSAO

RESULTADOS

Lideranca

Mobilizacdo para resultados: todos os gestores do SEC do SEBRAE-
RN disseram que sé&o mobilizados para resultados.

Avaliacdo dos lideres: todos os gestores afirmaram que existe, sim, um
Sistema de Gestdo de Pessoas (SGP) que avalia as competéncias
desejadas pela organizacao.

Desenvolvimento de lideres: os gestores afirmaram que existem
programas de desenvolvimento dos lideres, como, por exemplo,
Especializagdo no SEBRAE Nacional, na FIA e na USP, em ambito
nacional, e, no contexto internacional, ha a Universidade Catdlica de
Mildo e a Universidade de Valéncia.

Adequacdo e transmissdao da identidade: todos disseram que a
identidade do SEC vem sendo disseminada entre os funcionérios e que
a missdo da Universidade corporativa estad conectada com a missao do
SEBRAE.

Informacéo e
Conhecimento

Gestdao do conhecimento: houve concordancia entre os gestores da
Universidade corporativa, 0s quais afirmaram que a organizagao possui
uma gestdo de informacdo compartilhada e que as decisdes sao
tomadas em reunides semanais entre seus gestores;

Canais de comunicacdo: houve discordancia quanto a um dos seus
gestores, quando este afirmou que a organizagdo ndo possui um
sistema de informacdo muito sofisticado e integrado e, por esse
motivo, usam-se alguns sistemas manuais.

Pessoas

Quantidade e a qualidade dos colaboradores: que todos os gestores
concordaram em dizer que o quadro de funcionario esta pleno, enxuto
e completo.

Gestdo de desempenho humano: os gestores consideraram que a
avaliacdo de desempenho trabalha com o Sistema de Gestdo de
Pessoas, atrelado ao desempenho sisteméatico vinculado as possiveis
promocdes, e que todos os funcionarios sdo motivados a alcancar as
metas propostas.

Satisfacdo dos colaboradores: os gestores revelaram que existe uma
pesquisa de clima com 10 dimensdes, na qual uma delas avalia o nivel
da satisfacdo dos colaboradores com a UC.

Processos

Alinhamento das solugdes de aprendizagem: que todos os gestores do
SEC do SEBRAE-RN concordaram que a UC desenvolve as pessoas
por competéncia e que as solucdes de aprendizagem estéo ligadas as da
organizacéo, que é o SEBRAE Nacional.

O conhecimento é gerado pela UC Nacional e todas as solucbes de
aprendizagens estdo vinculadas as estratégias organizacionais: aos
produtos desenvolvidos, aos processos internos, e tudo o que se faz é
voltado a missdo do SEBRAE Nacional.

Personalizacdo das solugdes educacionais: 0s gestores mensuraram que
a organizacdo vem adequando os projetos e programas a realidade
local. Considerando-se que existem diferencas regionais muito fortes,
além dos produtos formatados pela UC, dispostos de forma geral, os
gestores relataram que as capacitagdes sdo formatadas pelo SEBRAE
Nacional e adaptadas pelo SEBRAE-RN.

Adequacdo do Curriculo: dos seis gestores, trés afirmaram que a
estrutura curricular esta interligada com as necessidades do SEBRAE;
um dos gestores apontou que o curriculo tem o proposito de adequar,
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mas nem sempre consegue; outro afirmou que o benchmarking é uma
forma de se obter conhecimento e aprendizagem; e um ultimo gestor
apontou que a estrutura curricular estd interligada as estratégias de
atuacdo da organizacéo.

Adequacéo de Formas de Aprendizagem: todos afirmaram que existe a
adequacdo das formas de aprendizagem por meio diversos,
principalmente Cursos de P6s-Graduacdo (Especializacdo, Mestrado e
Doutorado) com Universidades Nacionais e Internacionais vinculadas
ao SEBRAE, e a Especializagdo em Gestdo de Negocios da FIA.
Mensuracdo do impacto do SEC: que as percepcdes mais apontadas
pelos gestores foram a satisfacdo dos servigos e processos do SEC, a
organizacdo, a melhoria no desempenho profissional das pessoas e a
retencdo de pessoas. E outra forma de mensuragdo foi apontada: o
Programa Anual de Desenvolvimento Individual (PADI).

Prioridades do SEC: os gestores apontaram: planejamento estratégico,
indicadores de desempenho, implantacdo de programas de lideranca. E
outras prioridades foram abordadas: preparar o corpo técnico para
Resultados | transformar estratégias em atuacdo, qualificar melhor para atender e
indicadores da eficicia da aprendizagem.

Dificuldades e desafios enfrentados pelo SEC: segundo os gestores,
foram: orgamento limitado e mensurar impactos educacionais na
organizacdo. E outros desafios apontados foram: reinventar de forma
coletiva, a diversidade das demandas e implantar a cultura do aprender

a aprender.
Quadro 2 - Analise das Categorias Analiticas
Fonte: Autores (2017).

Para esta pesquisa, foi utilizada a técnica de entrevista, que ensejou conhecer a
percepcdo dos participantes sobre questdes e conteudos relacionados a autoavaliacdo
institucional do SEC. Contudo, a partir dos depoimentos, foi possivel identificar elementos
que apontaram para uma prevaléncia de caracteristicas de mercado, inferindo-se que o
direcionamento estratégico da organizacdo seria um dos fatores preponderantes para tanto.

Apesar disso, cabe destacar que os SECs estudados estdo ainda em processo de
adaptacdo a sua nova forma de atuacéo, e percebe-se o esforco e o desejo dos profissionais
que fazem a educacdo corporativa no SEBRAE-RN. Considerando 0s pressupostos de
autonomia, desenvolvimento integral e criticidade, implementados de uma forma mais efetiva
em suas praticas educacionais.

Para avaliar o SEC do SEBRAE-RN, foi utilizado um instrumento de autoavaliacdo
elaborado por Marinelli (2013), realizado em institui¢cGes financeiras e adaptado para nossa
pesquisa. O presente trabalho realizou um estudo com seis gestores organizacionais da
Educacéo Corporativa do SEBRAE-RN, inseridos no processo de planejamento e execucao

do fenbmeno estudado, caracterizando-se, assim, uma pesquisa por conveniéncia.
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Para a avaliagdo do SEC do SEBRAE-RN, foram analisadas transcricbes das
entrevistas gravadas (audio) com seis gestores e apresentadas em seis se¢cdes do formulario
diagndstico dos sistemas de educacdo corporativa no SEBRAE-RN, cuja primeira se¢do
apresenta a caracterizacdo da organizacdo e as segdes seguintes tratam da caracterizagao por
dimensGes (‘Lideranga’, ‘Informagdes e Conhecimento’, ‘Pessoas’, ‘Processos’ e
‘Resultados’).

Ao analisar a dimensdo “Lideranca’ na percep¢do dos participantes da pesquisa,
constatou-se que houve concordancia entre os gestores da UC em relacdo a mobilizacdo dos
resultados obtidos. E que o SEC realmente contribui para que os gestores do SEBRAE-RN
possam alcancar os objetivos da organizacao, a partir da disseminacdo da identidade do SEC
entre os funcionarios, do desenvolvimento das competéncias dos seus gestores, e tudo o que
propde a missdo da UC.

Portanto, estd tudo intimamente conectado com a missdo do SEBRAE. Desta forma,
foram apontadas pelos gestores, diversas ferramentas para mobilizacdo dos lideres, com o
foco nos resultados obtidos (a mais apontada foi o Plano Anual de Desenvolvimento
Individual (PADI)), conforme os dados apresentados nos resultados desta pesquisa.

Outro ponto de destaque encontrou-se a adequacdo de transmissdo da identidade do
SEC do SEBRAE, em que foi apontado um material educativo, o manual da UC Nacional, e
que esta difundido no Portal da UC Nacional; e outro instrumento apontado foi a Gestdo
Estratégica de Pessoas (principalmente por meio do PADI), que trabalha a missao e os valores
da UC Nacional.

Quanto a percepcdo da lideranca no SEC do SEBRAE notou-se pela avaliacdo dos
gestores, a existéncia de programas de educacdo organizacional, que apresentam
contribui¢des significativas para o desenvolvimento da aprendizagem dos lideres com foco no
desenvolvimento da lideranca para resultados gerais da organizagdo. Entretanto, ha auséncia
de um programa especifico de desenvolvimento da aprendizagem com intuito de formacédo de
pessoas para tomada de decisdo que possa contribuir para a melhoria de situa¢6es de conflito
de seus setores.

Na analise da dimensao “Informagdo e Conhecimento” na percepc¢do dos participantes
da pesquisa, houve concordancia entre os gestores da UC, os quais afirmaram que a
organizacdo possui uma gestdo de informacdo compartilhada e as decisfes séo tomadas em
reunides semanais entre seus gestores. Apenas houve discordancia, no que refere-se a
auséncia de um sistema de informagéo sofisticado e integrado e que, por esse motivo, usam-se

alguns sistemas manuais.
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Quanto a percepcao da gestdo de conhecimento e informacdo no SEC do SEBRAE,
observou-se que ha um sistema de comunicacdo basico, como foi apresentado nos resultados
desta pesquisa, mas que, apesar dos avangos percorridos pela organizagdo, ainda ha pontos
que precisam ser melhores explorados, por meio de novas pesquisas para o desenvolvimento
de um sistema de comunicacéo eficaz.

Ao analisar a dimensdo “Pessoas”, na percepcdo dos participantes da pesquisa, todos
o0s gestores do SEC afirmaram que o seu quadro de funcionarios esta completo e em pleno
funcionamento. Quanto a gestdo de desempenho humano, 0s gestores consideraram existir
uma avaliacdo de desempenho que trabalha com o Sistema de Gestdo de Pessoas e que esta
atrelada ao desempenho sistematico vinculado as possiveis promocfes de carreira na
organizacao.

Quanto a satisfacdo dos colaboradores, os gestores do SEC do SEBRAE-RN
revelaram que existe uma pesquisa de clima organizacional, na qual uma das dimensdes
avalia o nivel de satisfacdo dos colaboradores com a relacdo a UC. Quanto a percepcao das
pessoas no SEC do SEBRAE observou-se que, mesmo o0 quadro de pessoas estando enxuto,
ainda atende as necessidades da organizacdo. No entanto, a diversidade nas formacGes dos
gestores contribui com a falta de um profissional que tenha uma visdo pedagdgica, especifica,
para o desenvolvimento do ensino e da aprendizagem.

Ao analisar a dimensdo “Processos de Trabalho, Curriculo e Solugdes de
Aprendizagem” na percepc¢do dos participantes da pesquisa, os gestores afirmaram que a UC
desenvolve as pessoas por competéncia e que as solucdes de aprendizagem estdo ligadas as da
organizacdo, que € 0 SEBRAE Nacional.

Quanto a personalizacdo das solucdes educacionais, 0s gestores mensuraram que a
organizacdo vem adequando os projetos e programas a realidade local. Por fim, os gestores
relataram que as capacitacbes sdo formatadas pelo SEBRAE Nacional e adaptadas pelo
SEBRAE-RN. Quanto a percep¢ao dos “Processos de Trabalho”, “Curriculos e Solucdes de
Aprendizagem” no SEC do SEBRAE, notou-se que as estratégias apontadas pela UC
Nacional estdo adequadas. Todavia, apontaram-se dificuldades para atender a diversidade da
demanda local do SEBRAE-RN, devido a ndo existéncia de um portfolio de solucdes
regionais que deveria ser alimentado pela demanda do mercado local.

Ao analisar a dimensdo ‘“Resultados Relativos as Pessoas” na percep¢do dos
participantes da pesquisa, a respeito da forma de mensuracdo do impacto do SEC, as
percepcOes mais apontadas pelos gestores foram: a satisfacdo dos servigos e processos do

SEC, a melhoria no desempenho profissional das pessoas e a retencdo de pessoas. E outra
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forma de mensuracdo apontada foi: O Programa Anual de Desenvolvimento Individual
(PADI).

Ja em relacdo as prioridades do SEC, os gestores apontaram: planejamento estratégico,
indicadores de desempenho, implantar programas de lideranga. Outras prioridades foram
abordadas: preparar o corpo técnico para transformar estratégias em atuacdo, qualificar
melhor para atender e indicadores da eficacia da aprendizagem. Com relacéo as dificuldades e
desafios enfrentados pelo SEC, segundo os gestores foram: orcamento limitado e mensurar
Impactos educacionais na organizagao.

Outros desafios foram apontados: reinventar de forma coletiva, a diversidade das
demandas e implantar a cultura do aprender a aprender. Quanto a percepcao dos “Resultados
Relativos em Pessoas” no SEC SEBRAE, ainda notou-se que a organizacdo € bastante
“sinergizada” com as orientagdes apontadas pela UC Nacional. Porém, ha inexisténcia de
avaliacdo dos programas de Educacdo Corporativa demandado pela a UC Nacional, o que
devido a pluralidade da regido, devia ser uma abordagem a ser considerada com uma Visdo

multirreferencial das situacdes educativas e formativas.

5 CONCLUSAO

A competéncia de estar em processo continuo de mudanca € um fator essencial que o
mundo dos negdcios requer das organizacBes. Visando suprir essa necessidade
organizacional, fundamental na atualidade, o Sistema de Educacdo Corporativa estd se
consolidando como uma ampliacdo do conceito de treinamento e do desenvolvimento
estratégico da gestdo de pessoas nas empresas. Assim, a universidade corporativa promove o
levantamento e o desenvolvimento das competéncias essenciais desde o nivel estratégico do
negocio até o nivel do desenvolvimento da carreira do funcionario. Nesse contexto, este
trabalho apresentou a avaliagdo do SEC do SEBRAE-RN a partir da percepcdo de seus
gestores.

Ao iniciar esta pesquisa, havia em mente alguns pilares sobre os quais se poderiam
dissertar, e, a medida que a pesquisa foi se desenvolvendo e as ideias se concatenando,
tomou-se a consciéncia da dinamicidade que é a educacdo corporativa e 0 que existe por tras
do seu conceito e dos seus modelos. Todavia, os resultados que aqui foram apresentados
possibilitaram elaborar um conjunto de evidéncias sobre as principais caracteristicas dos
SECs do SEBRAE-RN, bem como das dimensfes, fatores e varidveis necessarios a

elaboracdo do modelo de autoavaliacdo desse sistema.
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A autoavaliacdo institucional, enquanto instrumento planejado e sistematico de coleta
de informac6es relevantes agrega valor ao SEC, o que facilita seu diagndstico, com foco na
sua melhoria. 1sso eleva a qualidade da acdo pratica da UC da institui¢cdo pesquisada e ajuda a
clarificar as questdes-problemas e 0s objetivos deste estudo.

Em relacdo as questdes-problemas: Qual a avaliacdo do Sistema de Educacéo
Corporativa do SEBRAE-RN na percepcdo dos seus gestores? Analisando os modelos de
universidade corporativa pesquisados, verificamos que o SEBRAE estd em um processo
continuo de amadurecimento em relacéo a proposta fundamentada por Meister (1999), tedrica
pioneira do tema abordado neste trabalho. Neste sentido, a contribuicdo académica e cientifica
desta pesquisa foi a realizacdo da autoavaliagio do SEC do SEBRAE. Mediante essa
autoavaliacdo, evidenciaram-se, alguns fatores que elucidaram novas ideias as quais
possibilitaram reflexdes em relacdo as dimensdes pesquisadas e abordadas a seguir.

Em relagdo a dimensdo “Lideranca”, a organizacdo deve considerar a hipdtese de
elaboracdo de um material didatico-pedagogico direcionado as demandas locais do SEBRAE-
RN, com base no material ja existente da UC SEBRAE Nacional.

Ao que diz respeito, a dimensdo “Gestdo de Conhecimento”, para a melhoria da
comunicagdo organizacional, sugere-se o desenvolvimento de um sistema de comunicagdo
que possibilite, em tempo real, as informacGes e aprendizagens das atividades propostas pela
UC Nacional devidamente adaptadas as demandas da UC local.

Na pesquisa com abordagem na dimensdo “Pessoas”, em relacdo ao sistema de
pessoas, sugerimos um novo ator nesse cendrio diversificado de aprendizagens, considerando
a formacdo multidisciplinar dos gestores do SEBRAE-RN; nesse sentido, o pedagogo
corporativo contribuiria de forma eficaz na otimizacéo do processo de ensino e aprendizagem.

Na dimensdo ‘“Processos de Trabalho, Curriculo e Solugdes de Aprendizagem”,
sugerimos a criacdo de um tutorial com fundamentacdo teorica e com principios basicos dos
primeiros passos a serem trabalhados pelas demandas locais.

Na dimensdo “Resultados Relacionados as Pessoas”, foram sugeridas por alguns
gestores entrevistados formas de Educacdo Corporativa em relacdo as estratégias:

Prioridade: o planejamento estratégico, os indicadores de desempenho e a implantacéo
de programas de lideranca, que sdo formas fundamentais em relacdo as estratégias da
organizacdo. Foram também apontadas outras prioridades, como: preparar 0 corpo técnico
para transformar estratégias em atuacdo, qualificar melhor para atender, como também os

indicadores da eficacia da aprendizagem. Concordando com os itens acima abordados pelos
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gestores, apenas sugerimos o levantamento de uma fundamentacgéo tedrica que possa agregar
valor as estratégias organizacionais apontadas;

Dificuldades e Desafios enfrentados pelo SEC: or¢camento limitado e mensuracdo dos

impactos educacionais na organizagdo. Outros desafios apontados foram: reinventar de forma
coletiva, como enfrentar a diversidade das demandas e implantar a cultura do aprender a
aprender. Quanto ao item orcamento limitado, sugerimos oficinas de empreendedorismo, nas
quais os gestores pudessem, por meio de um brainstorming, criar solucdes alternativas e
criativas para otimizar o orgamento limitado. Quanto ao item de mensuragdo dos impactos
educacionais na organizagdo, sugerimos a atuacdo de um pedagogo corporativo que possa
elucidar os impactos educacionais na organizacdo, considerando que esse profissional tem
uma formacdo adequada para assessorar 0s gestores na qualidade do desenvolvimento do
ensino aprendizagem.

Para estudos futuros, recomenda-se que haja uma maior abrangéncia da pesquisa,
atendendo ndo s apenas a percepcdo dos gestores quanto ao SEC, mas como também a
percepcdo dos funcionarios que compdem o ambiente da UC do SEBRAE. Recomenda-se,
também, comparar a realidade dos gestores do SEC-RN, com o contexto dos outros gestores
de outras sedes da UC do SEBRAE nacional.

Em suma, considera-se que a autoavaliacdo institucional, enquanto instrumento
sistematico de coleta de informacdes relevantes € uma excelente ferramenta que auxilia na
melhoria das a¢bes da UC da instituicdo e ajuda no discernimento do valor ou mérito da
gestdo do SEC, facilitando o diagndstico eficaz, com visdo proativa de constante melhoria da

visdo estratégica da organizacao.
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