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UM PANORAMA DA AVALIACAO DE RESULTADOS EM EDUCACAO
CORPORATIVA NO BRASIL

1. INTRODUCAO

A Educacdo Corporativa (EC) € um fenbmeno recente que surgiu com maior
intensidade ao final da década de 1990 no Brasil. J& nos Estados Unidos as primeiras
Universidades Corporativas (UC) datam desde 1956 conforme apontam Bartlett e Mclean
(2006) quando foi criada Crotonville, a Universidade Corporativa da General Eletric.
Entretanto, a educacdo dos funcionarios € uma preocupacao gque surge desde o aparecimento
das primeiras fabricas, quando emerge, entdo, o Treinamento e Desenvolvimento (T&D).
Assim, a educacdo corporativa € vista como uma evolugdo do T&D, pois passa a considerar o
caréter estratégico das a¢Oes educacionais (Eboli, 2004).

A educacdo corporativa € caracterizada, principalmente, por atuar de forma
estratégica, atrelando o desenvolvimento de competéncias humanas as competéncias
organizacionais; ampliar o publico-alvo de suas a¢des; e incentivar a aprendizagem ativa e
continua (Meister, 1999; Vergara, 2000; Alpersted, 2001; Eboli, 2004). Essas caracteristicas
comecaram a surgir para atender as necessidades das organiza¢fes que passaram a sofrer com
0 aumento da competitividade.

Nesse contexto, avaliar se a educacdo corporativa estd, de fato, auxiliando a
organizacdo a alcancar os seus objetivos passa a ser uma preocupacao constante. Desse modo,
conforme recomenda Meister (1999) e Eboli (2004) a avaliacdo de resultados das acOes
educacionais é uma das praticas a ser empregada pela EC.

A avaliacdo de resultados em educagdo corporativa ainda € um tema recente com
poucas pesquisas. Assim, faz-se necessario apoiar-se nas teorias de avaliagdo de resultados de
treinamento, as quais apresentam estudos desde a década de 1950 (Kirkpatrick & Kirkpatrick,
2010). Séo autores seminais sobre o tema Kirkatrick (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010),
Hamblin (1978), Phillips (1991), Borges-Andrade (1982) e Fitz-enz (1995). A partir da
revisao de literatura foi possivel localizar um artigo que aborda a avaliacdo de resultados em
EC por meio da proposic¢ao do Modelo de Produtividade (Allen & McGee, 2004).

O objetivo desse estudo é identificar como as organizacfes que se destacam em gestao
de pessoas avaliam os resultados em educacao corporativa, procurando descrever seu sistema
de educacdo corporativa e suas praticas de avaliacdo de resultados, bem como averiguar as
caracteristicas contextuais que podem influenciar esse processo.

Essa pesquisa se justifica, pois contribui para o avanco da teoria sobre o tema
avaliacdo de resultados em educagdo corporativa; procura minimizar as dificuldades de
natureza metodoldgica em estudos sobre o tema, apontadas por Lacombe e Albuquerque
(2008), por meio do rigor metodoldgico utilizado na condugdo da pesquisa; e, por fim,
contribui em termos praticos para a criacdo de insumos que podem ser utilizados pelos
gestores de Gestdo de Pessoas na avaliagéo de resultados de suas agdes educacionais.

Esse trabalho esta estruturado da seguinte maneira: apresenta nesse capitulo uma breve
introducdo sobre o tema; a seguir apresenta a fundamentacédo tedrica que embasou o estudo;
por conseguinte expBe a metodologia que orientou a pesquisa de campo; apOs Sao
apresentados os resultados da pesquisa; e, por fim, sdo expostas as consideracfes finais sobre
0 estudo.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A revisdo de literatura compreende dois temas principais, quais sejam: educacao
corporativa e avaliacdo de resultados em educagéo corporativa. Desse modo, serdo expostos
0s principais conceitos, definigdes e teorias sobre esses temas.



2.1. Educacédo Corporativa

A educagdo corporativa € um termo empregado no Brasil para tratar da nova
modalidade de educacao das pessoas nas organizac6es (Eboli, 2004). J& nos Estados Unidos o
conceito € amplamente conhecido como Universidade Corporativa (Meister, 1999). Na
Europa, no entando, é intitulado Academia Corporativa (Renaud-Coulon, 2002, citado em
Allen e McGee, 2004). Independente da nomenclatura, o conceito é o mesmo: alinhar a
educacdo dos colaboradores aos objetivos do negdcio, trazendo, assim, carater estratégico a
educacdo nas organizagoes.

A precursora do tema é Jeanne Meister (1999) que abordou a teméatica em sua obra
intitulada Corporate Quality Universites, em 1994. Sua definicdo para UC é “um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios, clientes, fornecedores e
comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagdo” (Meister, 1999, p.
29). A partir de sua obra, outros autores iniciaram os estudos sobre o tema, entre eles Eboli
(1999), Vergara (2000), Alpersted (2001), Allen (2002 citado em Allen & McGee, 2004) e
Vargas e Abbad (2006).

As contribuigdes desses autores foram no sentido de complementar o conceito
incialmente proposto por Meister, ressaltando algumas caracteristicas. Vergara (2000) e
Alpersted (2001) apontam, assim como Meister (1999), o carater estratégico e ampliacdo do
publico. Entretanto, Vergara (2000) destaca a aprendizagem continua, a criacdo da base de
conhecimentos da empresa e do codigo comum de referéncia, sendo que este Gltimo torna a
comunicacdo na organizacdo mais eficaz. Ja Alpersted (2001) salienta a parceria com
instituicOes de ensino como uma das caracteristicas das UCs.

Allen (2002 citado em Allen & McGee, 2004) define a UC como uma entidade
educacional que € uma ferramenta estratégica criada com o objetivo de auxiliar a organizacao
a alcancar sua missdo, pela conducdo de atividades que cultivem a aprendizagem individual e
organizacional, o conhecimento e a sabedoria. Verifica-se novamente o carater estratégico da
UC que deve ter como objetivo auxiliar a organizacdo a atingir seus objetivos. Acrescenta,
ainda, o incentivo a aprendizagem individual e organizacional, pontos também destacados por
Eboli (2010) como se verifica a seguir.

Eboli (2002) ressalta que o objetivo principal da EC é identificar e desenvolver as
competéncias criticas para que a empresa atinja os resultados esperados de seu negécio, por
meio da missdo de “formar e desenvolver os talentos na gestdo dos negocios, promovendo a
gestdo do conhecimento organizacional (geracdo, assimilacdo, difuséo e aplicacdo) através de
um processo de aprendizagem ativa e continua.” (Eboli, 2010, p. 149 e 150).

A partir da analise desses autores verifica-se que ha convergéncia em algumas
caracteristicas principais, quais sejam: alinhamento aos objetivos organizacionais (Meister,
1999; Vergara, 2000; Eboli, 2002; Allen & McGee, 2004); aprendizagem continua (Meister,
1999; Vergara, 2000; Eboli, 2010); e ampliacdo do publico atendido (Meister, 1999; Vergara,
2000; Alpersted, 2001). Essas caracteristicas compuseram as Vvaridveis investigadas
posteriormente na pesquisa de campo.

Além dessas caracteristicas principais, Eboli (2004) destaca em sua obra alguns
principios e, atrelados a eles algumas préaticas, que devem nortear a EC. Dentre eles,
destacam-se dois principios que apresentam alta relevancia para esse estudo: perpetuidade e
sustentabilidade. O principio da perpetuidade trata do papel da EC na consolidag&o,
fortalecimento e disseminacdo da cultura organizacional. J& o principio da sustentabilidade
abarca a questdo da geracdo de resultados para a organizacdo, dai surge a importancia e o
desafio de se implantar um sistema métrico para avaliar os resultados da EC, inclusive no que
tange a averiguar se a EC esta, de fato, sendo eficaz na disseminacdo da cultura
organizacional. Desse modo, serdo expostos a seguir as principais teorias sobre avaliagdo de
resultados em educacao corporativa.



2.2. Avaliacao de resultados em educacéo corporativa

A avaliacdo de resultados em educacdo corporativa ainda € um tema recente e, por
isso, carece de teorias que o sustentem. Todavia, como exposto anteriormente, ha teorias
sobre avaliacdo de treinamento que datam desde a década de 1950 (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2010). Assim, com o intuito de averiguar se essas teorias podem contribuir para o
avanco da pesquisa sobre avaliagdo de resultados em educacgdo corporativa, estas foram
abordadas nesse estudo.

O autor pioneiro sobre o tema avaliagéo de treinamentos foi Kirkpatrick que estudou o
tema em sua tese de doutorado em 1959 (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2010). Ele propés que a
avaliacdo fosse realizada em quatro niveis sequenciais, quais sejam reacdo, aprendizagem,
comportamento e resultados. A reacdo busca identificar a satisfacdo dos participantes em
relacdo ao programa de treinamento. A aprendizagem busca aferir se houve mudanca de
atitude, conhecimentos ou habilidade pelo participante do treinamento. O nivel de avaliacdo
comportamento tem por objetivo averiguar se houve mudanga de comportamento do
participante na realizacdo de seu trabalho por meio da aplicacdo dos conhecimentos,
habilidades e atitudes aprendidos no treinamento. Por fim, o nivel resultados tem por
finalidade averiguar os resultados alcancados devido a participacdo do treinando no programa,
0s quais podem ser medidos em termos de aumento das vendas, reducdo de custos, reducdo de
turnover, reducéo de acidentes, entre outros.

Hamblin (1978) prop6s uma teoria complementar a de Kirkpatrick, pois apresenta os
trés niveis iniciais de Kirkpatrick (reacédo, aprendizagem e comportamento), desmembrando o
ultimo nivel em dois, quais sejam: organizacdo e valor final. O nivel organizacdo busca
identificar as mudancas ocorridas no funcionamento da empresa em funcédo da participacéo do
treinando no treinamento. J& o nivel valor final procura averiguar os efeitos do programa de
treinamento em termos dos critérios utilizados pela organizacdo para aferir seu sucesso, 0s
quais podem se traduzir ou ndo em termos financeiros.

Outro autor conhecido € Phillips (1991) que propds o retorno sobre o investimento
realizado em treinamento. Porém, sua teoria vai além da proposi¢do da afericdo do retorno, o
autor sugere uma metodologia que contempla diversos passos que tem por objetivo criar uma
cultura de avaliacdo na area de treinamento. Esses passos englobam as etapas necessarias a
elaboragéo e implantagdo das agOes de treinamento, mas insere entre elas as etapas referentes
a avaliacdo de treinamento, assim, essa deve ser considerada como parte das tarefas na
execucdo de um programa de treinamento.

Borges-Andrade (2006) propds o0 MAIS (Modelo de Avaliacdo Integrado e Somativo)
que contempla cinco esferas de avaliagdo: insumos, procedimentos, processos, resultados e
ambiente, sendo este ultimo subdividido em suporte, efeitos em longo prazo, disseminacdo e
necessidades. Os insumos tratam o0s aspectos que precedem a acdo de treinamento e que
podem afetd-lo, tais como estados comportamentais dos treinandos. Os procedimentos
englobam principalmente as estratégias instrucionais. Os processos demonstram as primeiras
reacOes dos participantes ao treinamento, por meio de seu envolvimento, por exemplo, com as
atividades e exercicios propostos no treinamento. Os resultados medem o desempenho
imediato final dos participantes apos a acdo de treinamento. Por fim, o ambiente contempla
condigdes que podem interferir ou afetar os resultados do programa.

Outro autor que propGe formas para se avaliar treinamentos é Fitz-enz (1995) que
propde trés medidas de avaliacdo: custos, mudanca e impacto. O fator custos contempla os
gastos com o treinamento, podendo ser classificados como custos diretos e indiretos. A
varidvel mudanca é semelhante ao nivel aprendizado de Kirkpatrick, pois contempla a
avaliacdo de mudancas de conhecimentos, habilidades e atitudes nos participantes no
treinamento. Enfim, o fator impacto refere-se a medicdo do desempenho do treinando no
trabalho apos sua participacdo no treinamento. A partir dessas medidas o autor prop6e dois



modelos de avaliacdo, 0s quais sdo compostos por etapas na realizacdo da avaliacdo de
treinamento.

Por fim, o Modelo de Produtividade de Allen e McGee (2004) é o Unico que aborda a
avaliacdo de resultados em educacdo corporativa. Esse modelo contempla duas esferas de
avaliacdo: eficiéncia e eficacia. A eficiéncia trata dos meios mais eficientes pelos quais o
curriculo possa ser ensinado, abarcando, assim os recursos. Enquanto a eficicia aborda a
qualidade do ensino promovido pela EC, abarcando as atividades. Ambas as esferas, tomadas
em conjunto, geram os resultados do sistema de educacgéo corporativa.

Por meio da revisdo de literatura empreendida nesse estudo verificou-se os itens que
compdem a educacdo corporativa e os principais fatores de avalia¢do utilizados para mensurar
programas. Esses itens e fatores compuseram as variaveis investigadas na pesquisa de campo,
a qual seré detalhada a seguir.

3. METODOLOGIA

A abordagem desse estudo € quantitativa, pois se caracteriza pelo emprego de técnicas
estatisticas descritivas e multivariada para a analise dos dados quantitativos, os quais,
conforme apontam Cooper e Schindler (2011, p.166) “costumam consistir em respostas de
participantes que sdo codificadas, categorizadas e reduzidas a nimeros para que esses dados
possam ser manipulados por andlise estatistica”. Este estudo caracteriza-se como descritivo,
pois buscou investigar as praticas e os procedimentos de avaliagdo empregados pelas
organizagOes estudadas, descrevendo-as e procurando identificar os fatores influenciadores
desse processo.

A unidade de analise desse estudo contemplou as empresas classificadas como As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar (MEPT), edicdo 2011, pesquisa divulgada pela
revista Vocé S.A., e contemplou as organizacdes que disponibilizaram o Caderno de
Evidéncias em versdo digital, o que reduziu a populacdo estudada de 150 para 144
organizacBes. O Caderno de Evidéncias € um documento elaborado pelas organizacfes que
contempla as seguintes categorias: estratégia e gestdo; lideranca; politicas e préaticas de
remuneracao; politicas e praticas sobre carreira; politicas e praticas sobre salude; politicas e
praticas de desenvolvimento; e cidadania empresarial. Optou-se por analisar apenas o item
Politicas e Préaticas de Desenvolvimento, que contempla as a¢Ges educacionais promovidas
pelas organizacdes. Além desse item, para caracterizar a populacdo foram consideradas
também algumas variaveis oriundas do questionario respondido pelas organizacdes, item
também obrigatorio para participar da pesquisa MEPT.

Para a analise dos Cadernos de Evidéncias foi utilizada a analise de contetdo, a qual
guando utilizada como método cientifico, caracteriza-se pela analise das comunicacdes,
compreendendo algumas fases para sua execucao, quais sejam, a organizacdo da analise, a
codificacdo, a categorizacdo e a inferéncia (Bardin, 2011).

A organizacdo da analise contemplou a pré-analise dos Cadernos de Evidéncias, por
meio da realizacdo de leitura flutuante para ter algumas impressGes sobre os materiais. A
partir dessa leitura, foi possivel determinar quais variaveis seriam passiveis de serem
contempladas no estudo. Dessa forma, foram analisados aspectos relativos & educacdo
corporativa e a avaliacdo de resultados em educacédo corporativa. Ainda na fase de pre-analise,
a escolha dos documentos, conforme se verifica, foi realizada a priori, pois a base de dados da
pesquisa As Melhores Empresas para VVocé Trabalhar € ampla e apresenta dados relacionados
aos aspectos de Gestdo de Pessoas sendo utilizada em diversas pesquisas académicas
(Hashimoto, Andreassi, Artes & Nakata, 2010; Nakata, Veloso, Fischer & Dutra, 2009;
Tumelero, Veloso, Amorim & Lucas, 2011). A referenciagdo dos indices foi realizada por
meio da mencdo dos temas (variaveis) desta pesquisa nos materiais analisados e o indicador



adotado foi a frequéncia em que aparecem. A preparacdo do material contemplou adequé-los,
quando necessario, para importacdo para o software de analise.

A codificacdo envolveu a escolha das unidades, as regras de contagem e a escolha das
categorias. A escolha das unidades, conforme relata Bardin (2011), compreende estabelecer as
unidades de registro e de contexto. A unidade de registro escolhida para este estudo foi o
tema, ou seja, a unidade de significado que se desprende do texto de forma natural. J& a
unidade de contexto é 0 segmento necessario para que a unidade de registro seja
compreendida, deste modo, estabeleceu-se o paragrafo. Como regras de enumeragao
estabelece como serd a contagem das unidades de registro, optou-se como medida a
frequéncia. Por fim, a escolha das categorias ocorreu durante a pesquisa bibliogréafica, por
meio da analise das teorias e estudos encontrados que originou a estrutura tedrica que
fundamentou as variaveis que compuseram as categorias desse estudo. Como a unidade de
registro € o tema, a categorizacdo foi semantica.

Com o intuito de identificar associagOes entre as organizagdes estudas e algumas
varidveis derivadas da andlise de contetdo foi conduzida a analise de correspondéncia
mdaltipla, conforme recomenda Carvalho (2008). Ainda, segundo Hair, Black, Babin,
Anderson e Tatham (2009) a analise de correspondéncia é recomendada para a analise de
dados ndo-métricos, ou seja, oriundos de escalas nominais e ordinais.

Para auxiliar na categorizacdo e analise dos dados, foi utilizado o software NVivo,
versdo 9. Ja para conducdo da analise de correspondéncia esses dados foram importados e
adequados para andlise no software SPSS, versao 20.

4. ANALISE DE RESULTADOS

A partir das respostas das empresas ao questionario, foi possivel tracar um perfil geral
sobre a adocdo do sistema de educacdo corporativa e da avaliagdo de seus resultados,
conforme demonstrado na Tabela 1.

As 150 organizagdes eleitas como As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar
(MEPT) afirmam possuir um modelo de educacdo corporativa para 0 desenvolvimento
pessoal e profissional de seus funcionarios, porém, confrontando esse resultado ao encontrado
nos Cadernos de Evidéncias isso ndo se confirma, pois ha quatro organizacdes que afirmam
néo possuir o modelo de educagéo corporativa ou universidade corporativa.

Quando questionadas sobre a avaliacdo de resultados dos investimentos realizados em
educacdo corporativa, a maioria das organizacoes afirma realiza-la para todos ou parte de seus
funcionarios: 87% para o nivel de direcdo; 86% para 0s niveis de geréncia e supervisdo; para
os demais empregados, 83% fazem alguma forma de avaliacdo. No minimo 19 organizacdes,
ou seja, 13%, ndo realizam avaliacédo de resultados dos investimentos aportados em educacao
corporativa. As analises seguintes contemplam os sistemas de educacdo corporativa e as
praticas empregadas para avaliar os resultados de suas a¢fes educacionais, a partir da anélise
dos Cadernos de Evidéncias.

Partindo-se para uma andlise das caracteristicas dessas empresas, visualiza-se na
Figura 1 que sdo predominantemente empresas de grande porte, conforme andalise do nimero
de empregados e faturamento.

4.1. Contexto: a Educacéo Corporativa

O sistema de educacdo corporativa neste estudo serd analisado por meio de trés
categorias macros: aprendizagem continua, atuacéo estratégica e publico-alvo.

A aprendizagem continua é promovida pelas organizagdes por meio de praticas, as
quais, a partir da analise empreendida, foram classificadas em eventos, ferramentas
colaborativas, leitura, atuacdo docente, recursos financeiros, reunifes e visitas técnicas
(Tabela 2). Eventos séo as a¢des que englobam concursos internos para eleicdo de projetos,



seminarios e palestras. As ferramentas colaborativas compreendem a criacdo de comunidades
virtuais, chats, foruns de discussdo e ambiente para troca de materiais. A leitura foi citada por
duas organizagdes como praticas de aprendizagem, por meio da disponibilizacdo de livros e
uma delas ainda realiza foruns de leitura e discussdo. A atuacdo dos funcionarios em sala de
aula, como professores de outros funcionarios, também foi identificada como préatica de
aprendizagem, esta, inclusive foi a pratica mais identificada entre as organizagdes estudadas,
seis empresas atuam com essa modalidade de aprendizagem. Fornecer incentivos financeiros
atrelados ao desenvolvimento é uma prética que se manifestou em duas organizacdes. Uma
fornece um valor fixo anual para o funcionario investir como quiser em seu desenvolvimento
e outra atrela aumento salarial a obtencdo de titulo. As reunibes de trabalho também foram
citadas como praticas de desenvolvimento dos funcionarios, pois por meio delas sdo
disseminados conhecimentos e informagdes. Finalmente as visitas técnicas, também
conhecidas como benchmarking, sdo oportunidades de aprendizado, pois os funcionarios sdo
estimulados a conhecer outras técnicas, métodos e ferramentas.

Tabela 1 - Visdo geral sobre a adocéo do sistema de educacao corporativa e da avaliacéo
de seus resultados

Variavel Categoria Descricho ~ Abrangéncia  N° Empresas %
A Empresa adota um Modelo de
V935 Educacdo Corporativa para apoiar o 150 100%

desenvolvimento pessoal e profissional
de seus empregados?

V990 Todos 29 19%
V991 Diretores Parte 102 68%
V992 Néo 19 13%
V993 i Todos 24 16%
V994 E realizada avaliagéo dos resultados dos ~ Gerentes e Parte 105 70%
investimentos em educacéo Supervisores
V995 Nio 21 14%
V996 Dermais Todos 27 18%
V97 Empregados Parte 97 65%
V998 Nio 26 17%
TOTAL EMPRESAS 150

Figura 1 — Classificacdo das organizacgdes por faturamento e nimero de empregados
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Tabela 2 — Préticas de promoc¢ao da aprendizagem continua

Prética Numero de Fontes % NUmero de Referéncias
Eventos 1 7% 2
Ferramentas colaborativas 2 13% 2
Leitura 2 13% 2
Atuacédo docente 6 40% 7
Incentivos financeiros 2 13% 2
ReuniBes 1 7% 1
Visitas Técnicas 1 7% 1
Total 15 100% 17

Uma das caracteristicas da educacdo corporativa é a ampliagdo do publico atendido,
ndo se limitando aos funcionarios (Meister, 1999; Eboli, 2004). Deste modo, foram
compilados na Tabela 3 os publicos externos atendidos pelas organizagdes classificadas na
MEPT. O publico externo mais citado pelas fontes estudadas, correspondendo a 22% do total,
foi a comunidade. E interessante notar que as acdes desenvolvidas tém relagdo com as agdes
realizadas para os proprios funcionarios, muitas vezes estendendo-as a comunidade. O
segundo publico mais citado foi clientes, correspondendo a 17% do total de fontes. As acGes
promovidas envolvem a capacitacdo de clientes pessoa juridica em contetdos técnicos e
estratégicos para utilizacdo ou promocao dos produtos; acdes de promocdo da qualidade de
vida; eventos cientificos; e disponibilizacdo de cursos a distancia. Os familiares correspondem
ao terceiro pablico mais citado pelas fontes, 15% ou seis organizacdes. Destas organizacoes,
trés apontaram oferecer subsidio ou desconto obtido por meio de parcerias com instituicdes de
ensino superior para formacdo, em nivel de graduacdo e pos-graduacdo, aos familiares dos
funcionérios, além de programa de estagio de férias ofertado a parentes de funcionarios ou
terceiros. Foram relatados também como publicos externos atendidos os distribuidores, os
fornecedores, os parceiros e os terceiros, cada um citado por 10% das fontes estudadas. As
acOes envolvem capacitacdo técnica voltada aos distribuidores, aos revendedores e as
assisténcias técnicas, envolvendo produtos e inovacBes, e programas comportamentais
direcionados a distribuidores. Os parceiros sdo compostos, em geral, por lojas que vendem o0s
produtos das organizacdes estudadas, assim, sdo fornecidas acdes como workshops, palestras,
oficinas entre outros. Os terceiros sdo desenvolvidos em conteddos técnicos e também em
contetdos que abordem principios da organizagdo, buscando, dessa forma, desenvolver a
cultura organizacional também neste pablico. Foram citados ainda como publicos atendidos:
as universidades e concorrentes.

Para que a EC tenha atuacdo estratégica ha trés aspectos relevantes, os quais foram
identificados na revisdo de literatura: o alinhamento da EC aos objetivos organizacionais; o
alinhamento da EC ao sistema de gestdo de pessoas; e a elaboracao de objetivos para a EC.

Tabela 3 — Publicos externos atendidos pela educacdo corporativa

Pablicos Numero de Fontes % Numero de Referéncias
Clientes 7 17% 7
Comunidade 9 22% 10
Concorrentes 1 2% 1
Distribuidores 4 10% 4
Familiares 6 15% 8
Fornecedores 4 10% 4
Parceiros 4 10% 4
Terceiros 4 10% 4
Universidades 2 5% 2

Total

N
Uy

100% 44




O alinhamento da educacédo corporativa ao sistema de gestdo de pessoas ocorre,
em geral, por meio da utilizacdo de praticas de gestdo de pessoas como insumos no
diagnostico das acOes educacionais. Sendo assim, verifica-se na Tabela 4 que a avaliacédo de
desempenho € a pratica mais utilizada pelas organiza¢es, mencionada por 54% das fontes
categorizadas, como insumo para identificacdo de lacunas de desenvolvimento dos
funcionérios. A gestdo de carreira aparece como segunda pratica mais citada pelas fontes
estudadas, 21%. As ferramentas de gestdo de carreiras utilizadas foram o plano de
desenvolvimento individual, o planejamento estratégico de pessoas, 0 plano de sucessdo,
resultados das reunies de mentoria e o sistema de gestdo de talentos ou potenciais. A terceira
pratica mais relatada pelas fontes classificadas, com 17% do total, foi a gestdo por
competéncias. O sistema de gestdo por competéncias, como mencionado por uma
organizagdo, funciona como elo entre os diversos processos fundamentais de gestdo de
pessoas, tendo todos o mesmo referencial como base: as competéncias. Por fim, a pesquisa de
clima organizacional também foi citada como pratica que fornece insumos para a
identificacdo de lacunas de desenvolvimento.

Tabela 4 — Alinhamento da educacgéo corporativa ao sistema de gestéo de pessoas

Prética Numero de Fontes % Namero de Referéncias
Avaliacéo de Desempenho 28 54% 29
Gestdo da Carreira 11 21% 11
Gestdo por Competéncias 9 17% 10
Pesquisa de Clima Organizacional 4 8% 4
Total 52 100% 54

Objetivos da educacdo corporativa. Das organizacgdes estudadas, 49 demonstraram,
em seus Cadernos de Evidéncias, quais sdo 0s objetivos de seus sistemas de educacao
corporativa. Ao investigar a frequéncia de palavras nesses objetivos, verificou-se a
predominancia de alguns termos, conforme pode ser visualizado na Figura 1. Considerando os
dez termos mais referenciados pelas fontes, ha dois grupos de palavras. No primeiro bloco,
predomina o termo “desenvolvimento”, o qual foi referenciado 50 vezes, ou seja, apareceu 50
vezes nos objetivos de EC. Na sequéncia, vem o termo “educagdo” com 30 referéncias; e
“pessoas” aparece referenciado por 29 vezes, apara citar apenas os trés mais citados. Este
primeiro bloco de termos esta diretamente ligado com a atuacdo principal de um sistema de
educacdo corporativa, que € promover a aprendizagem individual e organizacional, conforme
aponta Eboli (2010).

No segundo bloco, aparecem quatro termos que mantém relacdo estreita: objetivo,
negdcio, empresa e competéncias, citados 28, 20, 19 e 17 vezes, respectivamente. Esses
termos também estdo em consonancia com outro importante aspecto do objetivo da EC que é
0 de auxiliar a organizacdo a atingir seus objetivos, por meio do desenvolvimento de suas
competéncias criticas (Meister, 1999; Vergara, 2000; Alperstedt, 2001; Eboli, 2010).

Alinhamento da educacéo corporativa aos objetivos organizacionais. A educacgao
corporativa alinha-se aos objetivos organizacionais, como visto na Tabela 5, pois a palavra
com maior frequéncia € empresa, com 64 registros. Se forem somadas as palavras
“estratégico”, “estratégia” e ‘“‘estratégicas” teremos o total de 89 referéncias. Assim, ha
indicios de que ha alinhamento entre da educacdo corporativa aos objetivos organizacionais,
visto a frequéncia de termos que fazem referéncia a objetivos organizacionais.

Ap0s essa contextualizagdo sobre o sistema de educacdo corporativa empregado pelas
organizacOes estudadas, serdo relatadas a seguir as praticas de avaliacdo de resultados em
educacéo corporativa utilizadas por elas.



Figura 2 — Termos mais frequentes nos objetivos dos sistemas de educacao corporativa.
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Tabela 5 — Alinhamento da educacdo corporativa aos objetivos organizacionais:
frequéncia de termos

Palavra Extensdo Contagem Percentual ponderado (%)* Palavras similares
empresa 7 64 1,15 empresa, empresas
desenvolvimento 15 58 1,05 desenvolvimento
programas 9 47 0,85 programa, programas
colaboradores 13 46 0,83 colaborador, colaboradores
treinamento 11 46 0,83 treinamento, treinamentos
competéncias 12 41 0,74 competéncia, competéncias
educacéo 8 38 0,68 educacao
corporativa 11 37 0,67 corporativa, corporativas
estratégico 11 37 0,67 estratégico, estratégicos
estratégia 10 31 0,56 estratégia, estratégias
objetivos 9 30 0,54 objetivo, objetivos
necessidades 12 25 0,45 necessidade, necessidades
negécio 7 25 0,45 negécio, negocios
planejamento 12 25 0,45 planejamento
acoes 5 23 0,41 acoes
pessoas 7 22 04 pessoas
plano 5 22 0,4 plano, planos
estratégicas 12 21 0,38 estratégica, estratégicas
resultados 10 20 0,36 resultado, resultados
diretrizes 10 19 0,34 diretrizes

*Percentual ponderado: a frequéncia da palavra relativa ao total de palavras contadas.

4.2. Avaliacao de resultados em educacdo corporativa

A partir da revisdo de literatura realizada nesse estudo foi possivel identificar um
conjunto de varidveis sobre avaliacdo de resultados das a¢des educacionais. Essas variaveis
apresentam caracteristicas aderentes as esferas de avaliacdo do Modelo de Produtividade de
Allen e McGee (2004), por isso, elas foram agrupadas em dois grupos: medidas de eficacia e
de eficiéncia.

4.2.1. Medidas de eficacia

A eficacia de um sistema é averiguada, conforme apontam Allen e McGee (2004), por
meio dos resultados por ele gerados, dessa forma, um sistema efetivo serd aquele que gera
resultados predeterminados com alto grau de previsibilidade. Traduzindo isso em dimensao de



avaliacdo do sistema de educacdo corporativa, seria avaliar a qualidade do ensino ou
desenvolvimento curricular, a qual geralmente é mensurada por meio da identificacdo do quéo
bem os participantes conseguem alcancar os objetivos do programa. Desse modo, 0s niveis de
avaliacdo propostos por Kirkpatrick e Kirkpatrick (2010) e Hamblin (1978) apresentam
relagdo com este conceito. Por isso, foram investigados os seguintes niveis de avaliacdo:
reacdo, aprendizado, aplicagdo, processos, cultura e objetivos; verificando como eles séo
aplicados pelas MEPT, edicao 2011.

ApOs a categorizacdo dos dados presentes nos Cadernos de Evidéncia das MEPT,
verificou-se a distribuicdo de citacbes pelas fontes em cada nivel de avaliacdo, conforme
demonstrado na Tabela 6. A avaliagdo de reacdo foi o nivel mais citado pelas fontes
investigadas, cerca de 36% do total. Em seguida, o nivel mais citado foi processo, sendo
referenciado por 23% das organizacOes categorizadas. A avaliacdo de aplicacdo do
aprendizado no trabalho, que inicia a transferéncia dos efeitos gerados pela acdo de
desenvolvimento do individuo para a organizacdo, aparece como o terceiro nivel mais
evidenciado pelas organizac6es, apontada por 21%. Ja o nivel aprendizagem foi relatado por
12% das fontes como pratica de avaliacdo realizada. Por fim, avaliacbes que procuram
identificar a contribuicdo das acdes educacionais para o alcance dos objetivos do negocio
aparecem como ultimo nivel mencionado pelas fontes pesquisadas, 12% do total. Nenhuma
organizacdo apontou, em seus Cadernos de Evidéncias, se avaliam a contribuicdo da educacao
corporativa na disseminacao da cultura organizacional.

Tabela 6 — Medidas de efetividade de educacdo corporativa

Nivel de Avalia¢do N° de Fontes % N° de Referéncias
Reacdo 26 36% 29
Aprendizagem 9 12% 11
Aplicacédo 15 21% 17
Processos 17 23% 23
Cultura 0 0% 0
Objetivos 6 8% 8
Total 73 100% 88

Com o intuito de averiguar se ha ocorréncia de agrupamento entre essas variaveis foi
conduzida a analise de correspondéncia multipla. Nessa anélise o agrupamento das variaveis
em funcdo do porte da organizacao nao se viabiliza, visto que a maior parte das organizacoes
caracteriza-se como de grande porte. Por isso, buscou-se agrega-las sem uma variavel de
rotulagem.

Primeiramente buscou-se agrega-las com o niumero maximo de 10 dimensGes para
identificar as que mais contribuem para a discriminacdo. Ap6s analise chegou-se ao nimero
de duas dimensdes que discriminam com maiores medidas, pois juntas explicam 34,79% da
variancia, sendo que a dimensao 1 apresenta Alfa de Conbrach de 0,663 e a dimensdo 2 de
0,237.

A partir da andlise da Figura 3 verificam-se os agrupamentos formados nas duas
dimensGes. Identifica-se dois grupos distintos, o primeiro composto pelos niveis de avaliacdo
reacdo, aprendizagem e aplicacdo e o segundo composto apenas pelo nivel processos. O nivel
objetivos ndo foi fator de discriminacdo entre os grupos como se verifica na Figura 3, que
aborda as medidas de discriminagdo, as quais sdo expostas também na Tabela 7. O nivel
cultura ndo foi contemplado, pois ndo apresentou casos nele categorizados.



Figura 3 — Tracos de Configuracdo dos Agrupamentos
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Ao averiguar a contribuicdo da varidvel objetivos foi constatado que sua auséncia
como fator discriminante pode estar relacionado a sua frequéncia, ou seja, apenas cinco casos
apresentam avaliacdo ao nivel objetivos. Ja as demais variaveis apresentam as frequéncias 26,
9, 15 e 16, referentes aos niveis reacdo, aprendizagem, aplicacdo e processos respectivamente.

Os dois grupos identificados na Figura 3 podem estar relacionadas ao foco da
avaliacdo, ou seja, enquanto as avaliacBes de reacdo, aprendizagem e aplicacdo tém como
foco de avaliacdo o individuo, o nivel processos tem como foco de avaliagdo a organizacdo,
ou seja, os impactos gerados pelas acGes educacionais na organizacdo. Esperava-se que o
nivel objetivos também se agrupasse ao nivel processos, porém, devido ao nimero pequeno
de casos esse nivel ndo foi significativo para discriminar 0s grupos.

Cada um dos niveis de avaliagdo mencionados h& pouco serdo descritos a seguir, com
0 objetivo de ilustrar as praticas empregadas pelas organizacdes para avaliar os resultados de
seu sistema de educacéo corporativa.

Tabela 7 — Medidas de Discriminacao

Dimensdes Médias
1 2

Avaliacéo de reagio ,511 211 ,361
Avaliacéo de aprendizagem ,676 ,019 ,348
Avaliacdo de aplicagdo do que foi aprendido ao trabalhho 713 ,023 ,368
Processos - Ava!la(;e_lo d(_) impacto das a¢des educacionais nos 111 748 430
processos organizacionais

Ob_je'FIVOS - Ava_lla(;go dp impacto das a¢Bes educacionais nos 159 019 089
objetivos organizacionais

Active Total 2,170 1,021 1,595
% of Variance 43,399 20,417 31,908

Tabela 8 — Frequéncia das categorias da variavel objetivos
Points: Coordinates

Category | Frequency Centroid Coordinates
Dimension
1 2
1 137 ,076 ,026
2 5 -2,085 -,725

Variable Principal Normalization.



Reacdo. Esse é o nivel mais aplicado pelas organizacbes, conforme visto
anteriormente. Nesse estudo foram identificados os aspectos avaliados nesse nivel, os quais
foram agrupados nas seguintes categorias: metodologia, conteudo, instrutor e infraestrutura.
Em metodologia sdo avaliados adequacdo dos exercicios em termos de quantidade e
qualidade; duracdo da agdo educacional; e entendimento dos objetivos do programa pelos
participantes. Contetdo envolve a avaliacdo da aplicabilidade dos conteddos aprendidos ao
trabalho, adequacgéo do conteldo aos objetivos do programa, consisténcia e profundidade dos
conteudos; contribuicdo do conteudo para a melhora de desempenho do participante; e a
pertinéncia do tema relacionado as estratégias do negdcio. Sobre o instrutor, sdo avaliados a
didatica e o dominio do conteudo. Em infraestrutura, os aspectos avaliados sdo recursos
audiovisuais, materiais didaticos, coordenacdo administrativa e operacional (logistica) do
programa. Enfim, também sdo avaliados os beneficios proporcionados pelo programa ao
participante e, neste quesito, séo avaliadas a ampliagédo de conhecimento e a possibilidade de
networking.

Aprendizagem. Nas organizagdes estudadas, as avaliacbes de aprendizagem sao
aplicadas quando ha necessidade de certificacdo, apontado por duas organizacGes; e em cursos
técnicos. Uma fonte apontou que realiza a avaliacdo de aprendizagem ap6s trés meses para
verificar o que foi retido pelo participante e outra fonte apontou ainda realizar medi¢6es antes
e apbs a realizacdo do programa. Observa-se que a avaliacdo de aprendizagem tem sido
aplicada nos moldes tradicionais, ou seja, para aferir conhecimentos e prover certificados.

Aplicagdo. Foram identificados, nas fontes estudadas, alguns critérios que sdo
avaliados neste nivel: a aplicagdo dos conhecimentos no trabalho; em quanto tempo o
colaborador comecgou a utilizar os conhecimentos adquiridos; e exemplo de situacdes
resolvidas utilizando a aprendizagem decorrente da acdo educacional. Seis fontes indicaram
que nessa avaliacdo sdo colhidas as percepcdes da lideranca e apenas uma organizagao
mencionou que o participante também responde a essa avaliagdo. E interessante observar que
seis fontes discorreram sobre o periodo para aplicacdo da avaliacdo, o qual variou entre 30
dias e seis meses.

Processos. Nesta etapa € identificado se os efeitos da mudanca de comportamento no
trabalho originaram mudancas no funcionamento da empresa (Hamblin, 1978) Na anélise das
MEPT foram identificados os indicadores apontados pelas organizacdes como medidas de
impacto em seu funcionamento:

a) indicadores operacionais: percentual de equipamentos com problemas recorrentes;
tempo médio entre chamadas; indice de acidentes (mencionado por trés fontes);
reducdo de custos gerada por melhorias em processos; e indicador de producao;

b) indicadores de qualidade: conquista de premiaces e certificagdes como a ISO 9001 e
ISO 14001; namero de reclamacdes; e indice de satisfacdo do cliente;

c) indicadores de gestdo de pessoas: percentual de execucao do plano sucessorio; nimero
de vagas preenchidas com candidatos internos; aumento do envolvimento dos
participantes com o negdcio; avaliacdo de fornecedores de programas educacionais;
indice de satisfacdo, seja do cliente interno em relacdo a educagdo corporativa, seja
dos funcionérios em relagéo a organizacdo, esta tltima medida pela pesquisa de clima.
E importante ressaltar que esses indicadores sio exemplos mencionados pelas

organizagOes estudadas. A escolha de indicadores para compor a avaliacdo de determinado
programa deve ser norteada pelo que a acdo educacional deseja alcancar, quais sdo seus
objetivos.

Cultura. N&o foi localizada, neste estudo, nenhuma referéncia a esse nivel de
avaliagdo. A contribuigdo da EC na disseminagdo da cultura organizacional ainda n&o é foco
de avaliacdo dessas organizagdes.



Objetivos. As organizacdes estudadas apresentam indicios de apuracdo de resultados
neste nivel por meio da identificacdo da contribuicdo dos programas para o alcance dos
objetivos tracados no planejamento estratégico. Para isto, algumas fontes apontaram como
realizam essa apuracdo, seus relatos sdo expostos na sequéncia. O desdobramento da
estratégia para os programas foi apontado por uma fonte como ocorrendo da seguinte forma:
busca-se traduzir o0s objetivos estratégicos em metas, identificando a competéncia
organizacional necessaria para atingi-la e as competéncias humanas atreladas a competéncia
organizacional. Outra organizagéo relata que colhe a percep¢édo do gestor sobre o impacto dos
eventos educacionais nos indicadores do planejamento estratégico ou do plano anual de
metas. Uma organizacdo inclusive relata que a universidade corporativa tem seu préprio
planejamento estratégico. Percebe-se que, neste nivel, a avaliacdo da contribuicdo da
educacdo corporativa para 0s objetivos do negécio tem alinhamento estreito com o
planejamento estratégico, por meio do monitoramento dos indicadores a ele atrelados.

4.2.2 Medidas de eficiéncia

A eficiéncia, conforme relatado por Allen e McGee (2004), trata da avaliacdo da
estratégia instrucional, definida pelos autores como a escolha dos meios mais eficientes pelos
quais o curriculo possa ser ensinado, dessa maneira, 0s critérios comumente utilizados para
escolha sdo dinheiro, tempo, apoio instrucional e equipamentos necessarios. Foram analisados
neste estudo se as MEPT apresentam esses critérios, por isso, foi investigado se ha controle
dos custos diretos, dos custos indiretos, se ha indicadores de eficiéncia na utilizacdo de
recursos e se ha indicios de avaliacdo dos procedimentos instrucionais.

Custos diretos. Capturar essa informacao junto as organizacdes foi mais facil, pois o
orcamento de educacdo corporativa € uma informacao solicitada pela pesquisa das MEPT.
Dessa forma, os custos diretos apontados nos Cadernos de Evidéncias foram recursos
investidos nos programas, tais como diarias de palestrante; e despesas com logistica, como,
por exemplo, hospedagem; subsidios para idiomas, graduacdo, pos-graduacéo e eventos. Ha
organizacOes que fazem a divisdo de custos por projeto.

Custos indiretos. As organizagOes investigadas apontaram como custos indiretos a
remuneracdo da equipe dedicada a educacdo corporativa (32 fontes) e as despesas com
estrutura (6 fontes).

Eficiéncia na utilizacdo de recursos. Foram investigadas evidéncias sobre as formas
utilizadas pelas organizagde para avaliar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos destinados as
acOes de educacdo corporativa. O retorno financeiro gerado pelas acfes de educacao
corporativa foi citado por cinco organizagdes, nesse sentido, compreendeu-se que a eficiéncia
na utilizacdo de recursos ¢ medida desta maneira. Os beneficios gerados pela acdo de
educacdo corporativa sdo calculados por meio de indicadores de desempenho dos
funcionarios, como relatado por uma das organizaces classificadas nesta categoria.

Avaliacdo dos procedimentos instrucionais. Verificar se o0s procedimentos
instrucionais adotados para o0 programa estdo auxiliando o ensino dos curriculos também é um
critério a ser avaliado. Uma organizacdo menciona que realiza reunides com um grupo
multidisciplinar que realiza analise critica do sistema gerencial, do qual fazem parte os
métodos de Treinamento e Educacdo. A avaliacdo e melhoria desses métodos ocorrem por
meio da analise de dados, de comentarios e de sugestdes fornecidas pelos funcionarios e
gestores e pelos estudos comparativos, realizados pelo RH, sobre formas de execucdo de
treinamento e educacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS
O estudo teve por objetivo investigar como as organizacGes que se destacam em
gestdo de pessoas realizam a avaliacdo de resultados em educagdo corporativa, analisando um



conjunto de 144 organizacbes classificadas como As Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar, edigdo 2011, divulgada pela revista Vocé S.A. Esse estudo contribuiu para fornecer
um panorama geral sobre o sistema de educacgédo corporativa adotado pelas organizagdes e 0
seu processo de avaliacdo de resultados, assim, foi possivel identificar que mesmo dentre as
organizacbes que se destacam na gestdo de pessoas, poucas avaliam os resultados de suas
acOes educacionais. Porém, dentre as que fazem foi possivel tracar um perfil de atuacdo,
identificando as principais préaticas e buscando averiguar as possiveis influéncias no processo.
Dentre os achados foi possivel identificar que ha indicios de formacgdo de dois grupos
distintos de organizagfes: uma que foca a avaliacdo de suas a¢des no nivel dos individuos que
participaram do programa e outra que foca 0s impactos gerados na organizacao.

Dentre as limitagdes do estudo encontra-se a generalizacdo de seus resultados. Como a
amostra de organizacdes foi tomada por conveniéncia, seus resultados ndo podem ser
generalizados. Outro ponto a destacar relativo ainda a generalizagéo refere-se aos métodos e
técnicas empregados, pois apesar de utilizar técnicas estatisticas de analise, os dados sdo
oriundos da analise de conteido, marcada pela influéncia do pesquisador na categorizacdo dos
dados.

Recomenda-se como estudos futuros a replicacdo dessa pesquisa em outras amostras
para confrontar os resultados aos encontrados nesse estudo. Além disso, cabe investigar a
adocdo da avaliacdo do nivel cultura, visto que um dos principais veiculos na disseminacdo da
cultura organizacional é a educagdo corporativa. Por fim, recomenda-se a conducdo de
pesquisas qualitativas, como o estudo de caso, para a investigacdo aprofundada das categorias
investigadas nesse estudo e dos principais resultados.

6. REFERENCIAS

Allen, M.; & Mcgee, P. (2004, Winter). Measurement and evaluation in corporate
universities. New Directions for Institutional Research, no. 124, p. 81-92.

Alperstedt, C. (2001, Setembro/Dezembro).Universidades corporativas: discussao e proposta
de uma definicdo. Revista de Administracdo Contemporanea (RAC), v. 5, n. 3, p. 149-166.
Bardin, L. (2011). Analise de contetdo. Traducéo Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro. S&o
Paulo: Edigdes 70.

Bartlett, C. A.; Mclean, A. N. (November, 2006). GE's talent machine: the making of a CEO.
Harvard Business School Case 304-049. (Revised from original October 2003 version.)
Borges-Andrade, J. E. (1982). Avaliagdo somativa de sistemas instrucionais: integragdo de
trés propostas. Tecnologia Educacional, Rio de Janeiro, v. 11, n. 46, p. 29-39.
Borges-Andrade, J. E. (2006). Avaliacdo integrada e somativa em TD&E. In.: Borges-
Andrade, J. E.; Abbad, G. S.; & Mourdo, L. et. al. Treinamento, desenvolvimento e educacgédo
em organizac0es e trabalho: fundamentos para a gestao de pessoas. Porto Alegre: Artmed.
Carvalho, H. (2008). Analise multivariada de dados qualitativos: utilizacdo da analise de
correspondéncias multiplas com o SPSS. 12 ed. Lisboa: Edic6es Silabo.

Cooper, E. R.; & Schindler, P. S. (2011). Métodos de pesquisa em administracdo. 10% edicdo.
Porto Alegre: Bookman.

Eboli, M. (1999). Educacdo e modernidade nas organizacdes: o desafio de implantar sistemas
educacionais competitivos. In.: Eboli, M. (Coord.) Coletanea Universidades Corporativas —
Educacdo para as empresas do seculo XXI. Sdo Paulo: Schmukler Editores Ltda.

Eboli, M. (2002). O desenvolvimento das pessoas e a educacdo corporativa. In.: Fleury, M. T.
L. (Coord.). As pessoas na organizagdo. 82 ed. Sdo Paulo: Gente.

Eboli, M. (2004). Educacéo corporativa no Brasil: mitos e verdades. Sao Paulo: Gente.

Eboli, M. (2010). Fundamentos e evolugdo da educagédo corporativa. In.: Eboli, M.; Fischer,
A. L.; Moraes, F. C. C.; Amorim, W. A. C. (Org.). Educacdo corporativa: fundamentos,
evolugéo e implantacéo de projetos. S&o Paulo: Atlas.



Fitz-Enz, J. (1995). How to measure human resources managment. 2nd ed. [New York]:
McGraw-Hill.

Hair, J. F. Jr.; Black, W. C.; Babin, B. J.; Anderson, R. E.; & Tatham, R. L. (2009). Analise
multivariada de dados. 62 ed. Porto Alegre: Bookman.

Hamblin, A. C. (1978). Avaliacdo e controle de treinamento. Traducdo de Gert Meyer. Séo
Paulo: McGraw-Hill do Brasil.

Hair, J. F. Jr.; Black, W. C.; Babin, B. J.; Anderson, R. E.; Tatham, R. L. (2009). Analise
multivariada de dados. 62 edi¢do. Porto Alegre: Bookman.

Hashimoto, M.; Andreassi, T.; Artes, R. Do; Nakata, L. E. (2010) Relacbes entre
intraempreendedorismo, clima organizacional e desempenho financeiro — um estudo sobre as
melhores empresas para se trabalhar no Brasil. In: ENCONTRO DA ANPAD — ENANPAD,
34., 2010, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ANPAD.

Kirkpatrick, D. L.; & Kirkpatrick, J. D. (2010). Como avaliar programas de treinamento de
equipes: os quatro niveis. Tradugdo José Henrique Lamensdorf; revisdo técnica Klalter
Fontana. Rio de Janeiro: Senac Rio.

Lacombe, B. M. B.; Albuquerque, L. G. de. (Jan./Fev./Mar., 2008). Avaliagdo e mensuragao
de resultados em gestdo de pessoas: um estudo com as maiores empresas instaladas no Brasil.
Revista de Administragcdo da USP (RAUSP). Sao Paulo, v.43, n.1, p.5-16.

Meister, J. C. (1999). Educacdo Corporativa. Traducdo Maria Claudia Santos Ribeiro Ratto.
Séo Paulo: Pearson Makron Books.

Nakata, L. E.; Veloso, E. F. R.; Fischer, A. L.; Dutra, J. S. (Jan./Dez. 2009). Uso de pesquisas
de clima organizacional no Brasil. Gestdo Contemporanea, Porto Alegre, ano 6, n. 6, p. 45-68.
Phillips, J. J. (1991). Handbook of training evaluation and measurement methods. 2nd ed.
London: Kogan Page.

Tumelero, C.; Veloso, E. F. R.; Amorim, W. A. Da C. De; Lucas, A. C. Relacao entre praticas
de educagdo corporativa e resultados financeiros de empresas que atuam no mercado
brasileiro. In. ENCONTRO DA ANPAD — ENANPAD, 35., 2011, Rio de Janeiro. Anais...
Rio de Janeiro: ANPAD, 2011.

Vargas, M. R. M.; & Abbad, G. S. (2006). Bases conceituais em treinamento,
desenvolvimento e educacdo — TD&E. In.: Borges-Andrade, J. E.; Abbad, G. S.; Mourdo, L.
(Org.). Treinamento, desenvolvimento e educacdo em organizacdes e trabalho: fundamentos
para a gestdo de pessoas. Porto Alegre: Artmed.

Vergara, S. C. (2000, Setembro/Outubro). Universidade corporativa: a parceria possivel entre
empresa e universidade tradicional. Revista de Administracdo Publica (RAP). Rio de Janeiro,
v. 34,n.5,181-188.



