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Resumo: O artigo pretende apresentar, um panorama conciso a respeito das atividades
relacionadas aos Sistemas de Educagdo Corporativa nas organizagOes de diferentes setores
atuantes no Brasil. Serdo apresentados os principais resultados obtidos através de uma
pesquisa realizada pelos autores, no que se refere a Educacdo Corporativa de modo geral,
buscando-se uma clarificagcéo no que diz respeito as caracteristicas de um sistema de educacéo
corporativa nas empresas brasileiras;, como sdo plangados e criados o0s programas
educacionais pelas organizacfes pesquisadas e, principa mente, quais os resultados advindos
de implantacdo dos Sistemas de Educagcdo Corporativa percebidos pelas respectivas
organizacfes. Uma questdo recorrente notada diz respeito aos processos de mensuracéo e
avaliacdo do desempenho e da eficacia dos Sistemas de Educacdo Corporativa, 0 que se
tornou o foco principal deste trabalho, considerando-se a importancia da definicdo de
indicadores pertinentes e eficazes. Além disso, procura-se, através de uma revisdo da
literatura sobre o tema, fazer consideracBes sobre a ef etividade de tais atividades e acrescentar
ainda conclusdes e recomendacfes que sucedem das andlises realizadas, com o propdsito de
enriquecer as discussoes sobre o tema.

Abstract: This paper aims to present an overview on activities related to Corporate
Educational Systems in organizations belonging to companies from different industries in
Brazil. It will be shown the main results obtained through a research done by the authors, with
focus on Corporate Education and its general concepts, trying to clarify: the main
characteristics of a Corporate Educational System in Brazilian companies, how the
educational programs are planned and created and, the most important, which are the results
perceived by the organizations. A recurrent issue is related to the performance measurement
and evaluation processes and the effectiveness of Corporate Educational Systems, the main
focus of this paper, given the importance of the definition of effective indicators. Besides that,
it isintended to, through a literature review, raise some considerations about the effectiveness
of these activities and add conclusions and recommendations that come from analysis, with
the objective of enrich the discussions on the theme.

Palavras-chave: Educacdo Corporativa; Universidade Corporativa;, Mensuragdo de
Desempenho.



1. Introducéo

Na sua incessante busca pela perpetuidade do negécio e aumento de competitividade
no mercado, muitas empresas tém buscado novas formas para o aprendizado e
desenvolvimento dos seus trabalhadores e, muitas vezes, também de seus publicos
interessados externos. Como uma alternativa para incrementar a capacitacdo individua e,
consequentemente, gerar niveis mais altos de competéncia para toda a organizacéo, surgiu o
conceito de Educacdo Corporativa, que se consolidou na década de 1990, nos Estados Unidos
e que vem ganhando cada vez mais espaco no Brasil. De cerca de dez casos estabelecidos
durante a década de 1990, atuamente j& sGo mais de uma centena de iniciativas consolidadas
em organizacfes atuantes no pais (EBOLI, 20044, p. 63).

Além de ser uma das formas de promover a gestdo do conhecimento (VON KROGH,
2000, p. 262), a Educacdo Corporativa tem se tornado um forte instrumento para a
administragcdo das organizagdes em dois sentidos amplos: ela reconhece o desenvolvimento da
administracdo (e dos administradores) como um processo complexo e que carece de cuidado e
de uma customizacdo acurada e também atua como reforco para o0 conceito de
autodesenvolvimento dos trabalhadores (MINTZBERG, 2003, p. 229), além de desenvolver
as pessoas para atender a estratégia das empresas (MEISTER, 1999, p. 251-252; EBOLI,
20044, p. 114) e atuar como complemento no processo educaciona da populacéo, tanto intra
como extramuros organizacionais, trazendo uma contribuicéo a sociedade (EBOLI, 2004a, p.
261-267). A finalidade basica de um Sistema de Educacéo Corporativa (SEC) €, no entender
de Marisa Eboli, fomentar “ 0 desenvolvimento e ainstalacdo das competéncias empresariais e
humanas consideradas criticas para a viabilizacdo das estratégias de negocios’ (EBOLI,
20044, p. 48), de uma forma sistematica, estratégica e continua. Percebe-se, assim, 0 poder e a
importancia deste conceito em um cenario de extrema competitividade, como o atual, na
criacdo de valor real agregado as pessoas envolvidas e ao negécio em si.

O processo de evolugdo da Educacdo Corporativa no Brasil tem sido muito dinamico,
0 gue requer um mapeamento mais acurado de como esta sendo tratado o assunto pelas
organizacOes brasileiras. Assim, torna-se relevante um conhecimento mais aprofundado da
realidade brasileira em termos de Educacdo Corporativa, apontando-se resultados e andlises
das préticas das organizaces brasileiras, em funcdo do assunto ainda ser avo de reduzido
volume de publicacBes. A partir desta contextualizagc@o, o objetivo deste artigo €, baseando-se
em um referencial tedrico das boas préticas de um Sistema de Educacdo Corporativa e da
apresentacdo dos dados de pesquisa realizada pel os autores, fazer uma avaliagcdo dos aspectos
relevantes e dos resultados obtidos pelos SEC’ s de organi zacdes pertencentes a varios setores
econdmicos, e verificar como, e se, estas organizacbes estdo organizadas para estas
atividades. Busca-se, ainda, acrescentar conclusdes e recomendacOes que decorrem das
analises realizadas, com o proposito de enriquecer as discussdes sobre o tema. Assim, o artigo
se inicia com uma breve revisdo conceitual sobre os temas. 0 desempenho das préticas
organizacionais e sua mensuragcdo e avaliacdo; educagdo corporativa (principais conceitos,
principios e praticas); a mudanca de foco de treinamento para desempenho, €; o desafio de
implantar um sistema de mensurag@o para os SEC’s. Em seguida, € feita uma descricdo da
metodologia utilizada. Apds, sdo apresentados os principais resultados obtidos na pesguisa
realizada pelos autores; e finalmente, sdo apresentadas as consideracOes finais a partir das
analises gerais dos resultados da pesquisa.

2. Breve Revisdo Conceitual
2.1. O desempenho das préticas organizacionais e sua mensuracao e avaliagdo

O desempenho de um negdcio segue sendo um ponto chave para as pesguisas
referentes as diversas estratégias administrativas, ocasonando uma continua busca dos
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pesquisadores quanto ao estabelecimento das implicagdes do desempenho para a conducéo
estratégica das organizacOes, através de uma grande variedade de métodos que visam a
operacionalizacéo deste desempenho (VENKATRAMAN; RAMANUJAN, 1986, p. 813).
Além disso, as medigdes sd0 0 ponto de partida para o aperfeicoamento da propria empresa,
porque permitem ao administrador saber quais sdo as metas da organizacéo (HARRINGTON,
1993, p. 98). Assim, Silva (1993, p. 58-59) comprova a dificuldade de se considerar a
mensuracdo do desempenho de maneira integrada e estratégica ao identificar que, dentre as
350 obras por ele estudadas que tratam do tema, apenas 22% delas tratam do desempenho
global da empresa ou da unidade de negdcios, enquanto que a grande maioria foca as areas
funcionais isoladamente. Harrington (1993, p. 212), resume as mudancas que vém ocorrendo
com relacdo ao enfoque da mensuragdo do desempenho nas organizagdes, como se observa no
quadro 1.

Quadro 1: Mudancas na mensuracao de desempenho

ANTES HOJE
Medic¢do dos produtos Medicdo de processos e servicos
Administracdo de lucros Administrac8o de recursos
Realizac80 de metas Aperfeicoamento continuo
M edi¢bes de quantidades M edicbes de eficécia, eficiéncia e de adaptabilidade
MedicBes baseadas em especificacOes técnicas ou | Medigdes baseadas nas expectativas dos clientes
empresariais internos e externos
Atencdo concentrada no individuo (individuos sdo | Atengdo concentrada no processo (0S processos
capazes de controlar os resultados) determinam os resultados e devem ser controlados)
Processo imposto de cima para baixo Equipe desenvolve e gerencia o desempenho

Fonte: adaptado de Harrington (1993, p. 212)

Percebe-se, pelo quadro 1, que ha um deslocamento do foco na tarefa e no
imediatismo para 0 foco nos processos e nas melhorias continuas, possibilitando uma viséo
mais ampla do que de fato ocorre na organizacdo e fora dela, com maior abertura para a
participagdo, tanto internamente, como externamente, dos clientes ou stakeholders.

Lockamy e Cox (1994, p. 18), definem que um sistema de mensuracdo de desempenho
seria um meio sistemético de avaliar as entradas, saidas, transformagdo e produtividade em
uma operagao, seja de manufatura ou ndo. Os autores colocam que um sistema é composto de
trés elementos:

Critério de desempenho: equivalente a indicador e é usado para avaliar macro e micro
desempenho, desempenho de curto e longo prazo, desempenho funciona e desempenho geradl;

Padréo de desempenho: o nivel de desempenho aceito satisfatoriamente; e

Medida de desempenho: o valor real mensurado pelo critério de desempenho.

Por sua vez, Hampton (1992, p. 475-479) coloca que trés questdes surgem para a
formulagdo de um sistema de mensuragdo de desempenho: o qué medir, como medir e quando
medir.

A operacionalizagcdo da mensuragdo do desempenho da organizagdo se da através dos
indicadores de desempenho. Um indicador de desempenho propicia a quantificacdo do
desempenho, que pode ser definido como a prépria esséncia da mensuracdo. Ou segja, ele
representa a possibilidade de relacionar os nimeros aos fendmenos observados, atraves de um
conjunto de regras estabelecidas, que, por sua vez, seriam o0s proprios indicadores (DE
HAAS; KLEINGELD, 1999, p. 234).

Johnson in Kaplan (1990, p. 88) criticava a utilizagdo de métodos de mensuracéo e
avaliacdo de desempenho que sb consideravam os aspectos contédbeis, de cunho financeiro,
quantitativos e internos a organizagdo. O autor advoga que se mude o paradigma de uma
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administracdo das restri¢es (por exemplo: minimizagdo de custos, maximizacdo de lucros),
para uma administracdo que priorize a rentabilidade vinda das melhorias continuas nos
processos, melhorando a qualidade e a flexibilidade da organizagdo. A falta de um sistemade
medidas que sgja eficiente e que estgja em constante melhoramento pode tornar todo os
sistemas organizacionais estaticos e estéreis, ao invés do ideal de produtividade e dinamismo
gue a organizacao que busca resultados deve priorizar (GIEGOLD, 1980, p. 5).

Contribuem muito para esta reflex@o as colocagOes feitas por Frezatti (2003, p.29)
sobre 0 que é Gestédo do Valor, conceito que deve necessariamente ser apropriado para a
gestéo eficaz de um SEC. Nesse sentido o autor diz:

Copeland (1995, p. 97) considera que Gestéo de Vaor é um processo interativo designado para
aperfeicoar as decisdes estratégicas e operacionais da organizagdo com foco em seus
direcionadores de valor. O mesmo autor (1994, p. 102) reconhece que uma série de outros
indicadores permeia a organizagdo, mas ela deveria deixar claro que as decisdes internas devem ser
direcionadas para a Gestao de Valor, a partir do indicador mais adequado. Encontrar maneira de
proporcionar valor de mercado superior ao valor intrinseco consiste em materializago da eficcia
de investimento do ponto de vista de sua manutencéo pelo controlador. Para tanto, os diferentes
indicadores de gesto proporcionam variados impactos sobre 0 negécio e o processo decisorio da
organizacao, podendo exigir diferentes niveis de desempenho dos gestores.

O autor também enfatiza a importancia que os indicadores de gestdo utilizados no
desenvolvimento do plano estratégico da organizacéo tém por fungdo monitorar sua missao.
Podem ser separados em indicadores financeiros de longo prazo e indicadores né&o-
financeiros. A mensurabilidade desses indicadores, a abrangéncia e a clareza de seu
entendimento s&o de grande importancia em sua definicdo (Frezatti, 2003).

2.2. Educacéo Corporativa: Principais Conceitos, Principios e Préaticas

O conceito de Universidade Corporativa, ou Educacdo Corporativa, surge no final do
século XX como uma atividade de intenso crescimento no campo do ensino superior. Para
compreender sua importancia tanto como novo padr&o para a educagao superior guanto, num
sentido amplo, como instrumento-chave de mudanca cultural, € importante compreender as
forgcas que sustentaram o aparecimento desse fendmeno (MEISTER, 1999). Em esséncia,
essas forcas sdo cinco:

Organizac0es flexiveis: a emergéncia da organizacdo ndo-hierarquica, enxuta e flexivel,
com capacidade de dar respostas rgpidas ao turbulento ambiente empresarial;

Era do Conhecimento: o advento e a consolidagdo da economia do conhecimento, na
qual conhecimento € a nova base para a formacdo de riqueza nos nivels individual,
empresarial ou nacional;

Rapida obsolescéncia do conhecimento: a reducdo do prazo de validade do
conhecimento associado ao sentido de urgéncia;

Empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para
avidatodaem lugar do emprego paratodaavida;

Educacéo para estratégia global: uma mudanca fundamental no mercado da educacéo
global, evidenciando-se a necessidade de formar pessoas com visdo global e perspectiva
internacional dos negocios. (MEISTER, 1999, p. 1-12)

A finalidade basica de um Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) em uma
organizacdo €, no entender de Eboli (2004a, p. 48), fomentar “0 desenvolvimento e a
instalac@o das competéncias empresariais e humanas consideradas criticas para a viabilizagdo
das estratégias de negoécios’, de uma forma sistematica, estratégica e continua. Percebe-se,



assim, o poder e a importancia deste conceito em um cenario de extrema competitividade,
como o atual, na criacdo de valor real agregado as pessoas envolvidas e ao negocio em si.

Os Sistemas de Educagdo Corporativa apresentam, na visdo de Eboli (2004a, p. 57-61)
sete principios de sucesso, que, ddo um enfoque conceitual e metodol 6gico para a concepcao,
aimplementacdo e a andlise de projetos de educacao corporativa realizados nas organizacGes
de modo geral. Estes principios sdo:

1. Competitividade: buscar continuamente elevar o patamar de competitividade empresarial
através da instalagdo, desenvolvimento e consolidacdo das competéncias criticas -
empresariais e humanas;

2. Perpetuidade: entender a educacdo como um processo de transmissdo da heranca cultural,
afim de conservar, transmitir, disseminar, reproduzir ou até mesmo transformar as crengas e
valores organizacionais, para perpetuar a existéncia da empresa;

3. Conectividade: privilegiar a construgdo social do conhecimento da organizagéo,
propiciando gerar, compartilhar e transferir os conhecimentos organizacionais considerados
criticos para 0 negocio;

4. Disponibilidade: oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de facil uso e
acesso;

5. Cidadania: estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa e da construcéo
socia do conhecimento organizacional, através daformacao de atores sociais;

6. Parceria: desenvolver relacbes de parceria no ambito interno e externo, com idea e
interesse comum na educagdo, tanto internamente (lideres e gestores no papel de educadores),
como externamente (universidades, instituicdes de nivel superior ou até mesmo clientes e
fornecedores que tenham competéncia para agregar valor as acfes e aos programas
educacionais corporativos);

7. Sustentabilidade: ser um centro gerador de resultados para e empresa, buscando agregar
sempre valor a0 negocio e buscar fontes adternativas de recursos para o SEC ser
autosustentavel .

Cabe salientar que uma mesma pratica pode dar sustentacdo a mais de um principio,
por exemplo: estabelecer parcerias internas com lideres e gestores, embora seja essencia para
viabilizar o principio de Parceria, também € uma prética necess&ria para concretizar 0s
principios de Perpetuidade e Conectividade. Assim, a qualidade de um Sistema de Educacéo
Corporativa depende da qualidade de pensamento de seus idealizadores, que deve ser balizado
pelos sete principios aqui apresentados. O importante € que todos eles sejam contemplados
quando da elaboracdo do projeto de concepcdo do Sistema de Educacdo Corporativa, e que
haja préticas associadas a cada um deles.

2.3 A mudanca de foco de treinamento para desempenho

No Brasil, agumas empresas evoluiram e cresceram com base em programas de
capacitacdo bem concebidos e executados. Porém, na sua maioria, essas mudancas ainda sao
superficiais. O que vem mudando, e muito, € o valor investido nos programas educacionais
corporativos. Verdadeiras fortunas tém sido gastas, mas a maioria dos programas de T&D
continua desvinculada das estratégicas de negdcio, agregando pouco valor aos resultados
obtidos. A percepcdo de ineficacia dos programas, o acirramento da competitividade e o
aumento da crise econdmica vivenciada pelas empresas colaboraram com a preocupacéo
crescente das empresas em ndo desperdicar recursos com programas que nao possam ser
traduzidos em resultados mensuréveis.



Um dos maiores desafios enfrentados hoje pelas empresas é criar indicadores eficazes
de mensuracao dos resultados obtidos com os investimentos em treinamento. Os indicadores
utilizados tradiciona mente refletem a realidade interna (nimero de dias de treinamento, horas
de treinamento por funcionério, média do custo de treinamento, nimero de pessoas treinadas,
nuimeros de cursos oferecidos etc.) e pouco auxiliam na compreensdo de quanto o negécio foi
realmente beneficiado com o treinamento. E imperativo que se estabelecam indicadores
voltados para a realidade externa — mercado - para avaliar e mensurar 0 impacto dos
programas ofertados e acBes empreendidas, e que tais indicadores estgjam estreitamente
vinculados aos resultados do negécio, tais como: melhoria na qualidade dos produtos e
servicos, maior participacdo no mercado; melhoria na qualidade de atendimento; melhoria na
imagem institucional; prémios recebidos; langcamento de novos produtos; expansdo dos
negacios; tornar-se referéncia no setor de atividade ou no mercado como um todo.

De acordo com Robinson e Robinson (1998) é fundamental que se promova a
mudanca do foco tradicional para o foco em desempenho, quando estamos falando de
programas educacionais. No quadro 2 estdo sintetizadas as diferencas-chave entre as duas
abordagens ao treinamento: foco tradicional e foco em desempenho. Elas ndo sdo excludentes
por natureza, funcionando muito mais como um continuum; muitos departamentos ou éreas de
T&D se encontram entre os extremos desse continuum.

Quadro 2 - Caracteristicas do Foco Tradicional e do Foco em Desempenho

FOCO TRADICIONAL FOCO EM DESEMPENHO
€« >
Foco na necessidade de aprendizado das pessoas; | Foco no que as pessoas precisam fazer; aquisicdo de
aquisicdo de conhecimento e habilidades € a | conhecimento e habilidades é apenas um meio para

finalidade um fim. Resultados!

Qrimtado para o evento Qrientado para o processo

E introduzido no processo de trabaho de forma | E introduzido no processo de trabalho de ambas as
reativa (alguém indica) formas: reativa e pré-ativa (iniciativa propria)
Treinamento é a Unica solugdo Treinamento € uma das multiplas solugdes possiveis

Funciona independente da participacdo dos clientes | Requer participacdo dos clientes e compartilhamento
da visfo de sucesso
Sucesso € mensurado em termos da qualidade do | Sucesso € mensurado em termos de sua contribuicdo
evento (qualidade do programa, do sistema de | na mudanca de desempenho e seu impacto
selecdo, do sistema de avaliag&o etc...) operacional

Fonte: adaptado do livro Moving from Training to Performance (Robinson; Robinson ,1998)

2.4 O Desafio de Implantar um Sistema de Mensuracgéo para 0s SEC’s

A mudanca estruturd que vem sendo perseguida pelos responsaveis por
desenvolvimento de pessoas nas organizagtes, mudando o foco para aumento de desempenho
ndo é um assunto novo. O que é realmente novo sdo dois elementos que estdo recebendo
acentuada énfase devido as exigéncias dos negécios contemporaneos. (a) Necessidade de
parceria com a geréncia 0 Treinamento e Desenvolvimento (T&D) foi tradicionalmente
operado mais em paralelo a geréncia do que em parceria; (b) Vinculo com as necessidades do
negdcio: no atual mundo dos negdcios, aidentificacdo das exigéncias de desempenho humano
comega com a clarificacéo dos atuais e futuros objetivos desse negdcio (Eboli, 2004b).

A proposta de Donald Kirkpatrick, da Universidade de Wisconsin, de avaliar os
programas de T&D em quatro niveis (reacdo, aprendizado, aplicacdo e retorno sobre
investimento) ndo € nova; foi por ele proposta ha mais de 40 anos, mas sO agora, quando as
empresas vivem um momento de extrema competitividade e restricdo, é que se deu valor
absoluto para esta questdo (KIRKPATRICK, 1998a). O autor identifica que um dos aspectos
mais desafiadores para T&D no proximo milénio serd avaliar o aumento de desempenho por
ele causado. Um programa de treinamento é mais bem-sucedido quando os participantes
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corretos (selecdo) recebem conhecimentos, habilidades e atitudes corretos ensinados por
métodos, meios e instrutores adequados (processo) no momento e local certos de tal forma
gue atendam ou superem as expectativas da organizacéo — aprendem objetivos e desempenho
voltado para resultados (KIRKPATRICK, 1998b, p. ix). O autor define os quatro niveis que
julga como uma graduacdo necessaria para a correta avaliagdo dos programas de treinamento
— uma explicacdo completa sobre os quatro niveis de avaliacdo de treinamento pode ser
encontrada no livro Evaluating Training Program (1998b). Os quatro niveis sdo descritos
abaixo e apresentados no quadro 3, a seguir:

Nivel 1: Reacdo — A avaliacdo de reacdo € feita a partir de um question&rio que mede as
impresses dos participantes sobre os programas de T& D com relagdo a conteldo, instrutores,
matérias e recursos instrucionais, ambiente e instalaces etc. De forma geral a avaliacdo de
reacdo € realizada sem maiores problemas pelas empresas, sendo uma prética bastante comum
e disseminada.

Nivel 2: Aprendizado — Avaliar aprendizado significa determinar a extensdo em que 0S
participantes melhoraram ou aumentaram conhecimentos, habilidades e atitudes em
decorréncia do treinamento.As questdes normalmente feitas para avaliar esse nivel sdo: O que
eles sabem fazer agora que ndo sabiam fazer antes do treinamento? O que eles podem fazer
agora gque ndo conseguiam fazer antes?

Nivel 3: Aplicacdo — Avdiar aplicagdo implica identificar se as pessoas treinadas estéo
transferindo os novos conhecimentos e habilidades assimiladas para o comportamento no
trabalho. Na prética, quando se avalia este nivel significa estarmos avaliando o préprio
desempenho do individuo.

Nivel 4 : Resultados — Neste nivel, avaliar resultados significa determinar se o treinamento
afetou positivamente os resultados dos negécios ou contribuiu para os objetivos da
organizagdo.As questdes que devem ser feitas nesse nivel sdo: Como a empresa foi
beneficiada com o treinamento? A produtividade aumentou? As reclamacdes de clientes
diminuiram?

Quadro 3 — Os Quatro Niveis de Avaliagdo do Treinamento

Nivel Natureza Questao Instrumento
1. Reacdo Gostaram? Quanto os partlglljpr)g\geﬁ gostaram do Formularios
. Testes, Exames
? ? ’
2. Aprendizado Aprenderam? Quanto eles aprenderam? Simulagges
U Quanto eles estdo aplicando no Mensuragdo do
?
3. Comportamento Est8o utilizando? trabalho? desempenho
= Qual o retorno do treinamento sobre Andlise custo-
?
4. Resuitados Estéo pagandor investimento? beneficio

Fonte: adaptado de KIRKPATRICK (1998D, p. ix) e EBOLI (20044, p. 223)

Avaliar os resultados obtidos com treinamento, considerando-se esses quatro nivels,
implica-se em plangjar e integrar todo processo de avaliagcdo para que se tenha clareza da
infformacdo (0 qué?) que se pretende levantar, em qual fonte (onde?), por meio de qual
método (como?) e em que momento (quando?). O modelo do autor ndo estabelece
explicitamente a natureza hierarquica entre 0s niveis, no entanto na pratica tem sido aceita
essa hierarquia. Ter reagOes positivas (nivel 1) é pré-requisito para que o aprendizado ocorra
(nivel 2); comportamento depende do aprendizado; e é a mudanca no comportamento (nivel
3) que geraresultados (nivel 4) para a organizaco.



Em um estudo feito a partir dos 21 casos de Educacéo Corporativa, relatados no livro
Educacdo Corporativa no Brasil: Mitos e Verdades (EBOLI, 2004a), foram identificadas
préticas relacionadas associadas ao Principio da Sustentabilidade, sendo as principais:

Tornar-se um centro de agregacao de resultados para 0 negdcio;
Implantar sistema métrico para avaliar os resultados obtidos;
Criar mecanismos que favorecam a autosustentabilidade financeira.

Embora a preocupacdo em tornar-se um centro de agregacdo de resultados para o
negdécio estivesse presente em todos 0s casos pesquisados, e a percepcdo geral dos dirigentes
fosse de que o desempenho da empresa teria melhorado depois da implantagdo da UC, ndo se
observou o correspondente esforco em implementar um sistema métrico que permitisse
avaliar, de forma objetiva, o impacto da UC nos negécios. Nos melhores projetos de UC
existentes no Brasil, este principio € o mais vulneravel e mais distante da prética, segundo a
autora. A preocupacdo em avaliar o impacto dos programas foi explicitada em 8 dos 21 casos
relatados. Em 5 casos ja era uma prética (embora em estégios diferentes de implantacéo); e
em apenas 2 casos estava sendo implantado 0 modelo dos 4 niveis de Kirkpatrick. Destaque-
Se que em um Unico caso dos pesquisados pela autora, a avaliagéo era vinculada ao Balanced
Scorecard. Ainda segundo Eboli (2004a), 0 curioso é que mesmo sem um sistema métrico
objetivo para avaliar o impacto dos programas educacionais nos resultados, a percepcdo geral
das liderangas empresariais era de que as empresas melhoraram muito com UC. Embora ndo
tenham isso de uma forma sistematica, apontaram diversos indicadores externos — melhoria na
imagem institucional, recebimento de prémios e referéncia no mercado — como medidas do
sucesso do projeto. Este parece ser um dos maiores desafios para as organizagcdes e seus
respectivos SEC's; avaliar os resultados dos investimentos em educagdo considerando seu
impacto nos objetivos do negdcio. Dentro deste contexto, justifica-se a realizacdo da pesguisa
aqui apresentada, uma vez que sistema métrico, apoiado por um Sistema de Informacdes
Gerenciais, que permita avaliar, de forma objetiva, 0 impacto dos programas educacionais de
um SEC nos resultados o0s negdcios da empresa € um enorme desafio a ser superado.

3. Aspectos Metodologicos Gerais
O presente estudo apresenta enfoques tanto exploratérios como descritivos. No

entender de Selltiz et al, o estudo exploratério, tem como motivacao “familiarizar-se com um
fenbmeno ou conseguir nova compreensdo deste, para poder formular um problema mais
preciso de pesquisa ou criar novas hipoteses’ (SELLTIZ et al, 1974). Para Mattar (1996), a
pesquisa exploratéria pode utilizar varios métodos, como levantamento de dados em fontes
secundarias, estudos de casos selecionados e observacdo informal. O segundo tipo de estudo
relacionado anteriormente, o descritivo, tem como foco centra o desegjo de “conhecer a
comunidade, seus tracos caracteristicos, suas gentes, seus problemas, suas escolas, seus
professores, sua educagdo, sua preparacdo para o trabalho, seus vaores, [...]" (Trivifios,
1987). Trivifios afirma que “os estudos descritivos exigem do pesquisador uma série de
informacfes sobre 0 que desegja pesquisar” e a partir dai “descrever ‘com exatidao’ os fatos e
fenbmenos de determinada realidade’”, com a intencdo de aprofundar a descricdo de
determinada realidade (Trivifios, 1987). Dessa forma, o método da pesquisa se justifica em
funcdo da necessidade de se adquirir um painel das praticas organizacionais relacionadas. Os
dados e as andlises apresentadas baseiam-se na pesquisa "Mensuracdo de Resultados em
Educacédo Corporativa no Brasil”, realizada pelos autores, com o propésito de se obter um
panorama mais acurado de como esta sendo tratado o assunto pelas organizacfes brasileiras.
Foram enviados instrumentos de coleta de dados (questionarios) a 164 organizacGes que
atluam no Brasil e que, sabidamente, apresentavam alguma iniciativa de Educagdo
Corporativa, caracterizando uma amostragem intencional, por conveniéncia. Trinta e nove
empresas responderam a0 questionario, que era constituido por questbes qualificadoras,
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fechadas (com a utilizacdo de uma escala Likert de 6 pontos) e abertas, em um total de 64
questdes divididas em trés partes. (a) Caracterizacdo da empresa e do respondente; (b)
Caracterizacdo do Sistema de Educacdo Corporativa (SEC); e (¢) Resultados do SEC da
empresa. A terceira parte do questionério visava a obtencéo da opinido dos respondentes no
gue tange aos resultados dos Sistemas de Educacdo Corporativa e estéo dispostos de acordo
com cinco agrupamentos, como apresentado nafigura 1:

Figura 1: Mapa dos Resultados

Insercao da
Educacéo
Corporativa na
Cultura e nos
Processos
Organizacionais
Alinhamento Intervencéao
Estratégico dos Stakeholders
e

@ na Concepcgéao dos
Mapeamento das Programas

A q Educacionais
Competéncias

MAPA
DOS
RESULTADOS

Int: 52 a 58

Indicadores
de
Resultados:
Internos
e Externos

Avaliacédo
dos
Programas
Educacionais

Os resultados apresentados provém de andlises estatisticas descritivas, por se tratar de
uma amostra ndo-probabilistica, e que apesar das limitagcdes do método, possibilitam atender
aos objetivos gerais dos pesquisadores (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 167-168).

4. Apresentacdo dos Resultados da Pesquisa
4.1 Breve Perfil das Empresas Respondentes

Trinta e nove das 164 organizacbes as quais foram enviados 0s question&rios
responderam as questdes solicitadas. Aquelas que responderam a pesquisa foram assim
classificados setorialmente: 28% sdo do setor financeiro; 28% de servigos; 21% da industria
secundaria; 13% da industria de infra-estrutura; e 10% da industria primaria. As principais
variavels descritivas das empresas respondentes da pesquisa séo apresentadas natabela 1.

Tabela 1: Principais variaveis de qualificacdo das empresas respondentes

VARIAVEL CLASSIFICACAO PERC.
Tipo de empresa Privada 87,2%
Estatal 12,8%
Terceiro Setor 0%
Controle Acionario Brasile ro 96,4%
Estrangeiro 43,6%
Inferior aR$ 50 MilhGes 2,6%
de R$ 50 a R$ 200 Milhdes 10,3%
Faturamento de R$ 200 a R$ 1.000 Milhdes 12,8%
Superior aR$ 1.000 Milhdes 61,5%
N&o responderam 12,8%
Até 500 10,3%
De 500 a2.000 10,3%
NUmero de Funcionérios De 2.000 a5.000 30,8%
De 5.000 a 10.000 10,3%
Acimade 10.000 38,5%
sim 35,9%
Implantou o Balanced Scorecard %0 64.1%




Notadamente, h4 uma maior participacdo na pesquisa de empresas privadas com
faturamento superior a R$ 1 bilh&o, com nimero de funciondrios maior que 10.000 e com
abrangéncia de atuaco internacional . Justifica-se este perfil, em fungéo das grandes empresas
adotarem praticas em uso no exterior e terem maior volume de investimentos em
desenvolvimento das pessoas. Houve praticamente um empate em termos da origem de capital
das empresas, demonstrando que as empresas hacionais estdo no mesmo patamar em termos
de Educacdo Corporativa que as estrangeiras. Importante também destacar que a grande
maioria (64,1%) ndo implantou o Balanced Scorecard.

4.2. Caracterizacao dos Sistemas de Educacédo Corporativa

A segunda parte do instrumento de pesguisa se referia as principais caracteristicas e
aspectos dos Sistemas de Educacdo Corporativa (SEC’s) das organizacdes respondentes, que
estdo apresentados na tabela 2, a seguir. A partir da observacdo da tabela 2 e a partir do
enfoque deste trabalho, alguns pontos podem ser destacados: estruturalmente, o SEC situa-se
entre o primeiro nivel ou no segundo nivel hierarquico apds o principal executivo; a maioria
dos SEC’s ndo esta enquadrada nos scorecards e nos indicadores de desempenho da empresa;
e a importancia estratégica dos programas educacionais é ratificada. E importante notar que
ha uma contradicdo entre a expressa importancia estratégica e a fata de indicadores de
desempenho, como sera tratado no capitulo 5 deste trabalho. Nesta parte do questionario
também foi solicitado aos respondentes que assinalassem, dentre alguns indicadores
mencionados, quais eram aqueles utilizados pela empresa e pedia-se que fossem informados
0S nUmeros correspondentes ao ano de 2003.

Tabela 2: Caracteristicas dos Sistemas de Educacéo Corporativa pesquisados

VARIAVEL CLASSIFICACAO PERC.
1 nivel abaixo do CEO 33,3%
2 niveis abaixo do CEO 41,0%
Posicito do SEC na hierarquia da|_ ., . .
organizagZo 3 niveis abaixo do CEO 7,7%
Mais de 3 niveis abaixo 7,7%
N&o responderam 10,3%
Abaixo de 1% daf.p. 25,6%
0, 0, 0,
Orcamento do SEC como percentual dafolha Entre 10/0 = 30/0 daf.p. 33’30/0
de pagamento (f.p.)* EnFre3/oe5/o daf.p. 15,4%
Acimade 5% daf.p. 10,3%
N&o responderam 15,4%
A aea a qual se vincula o SEC utiliza o|sim 30,8%
Balanced Scorecard nao 69,2%
Para a avaliacdo dos resultados do SEC sdo | Sim 28,2%
utilizados indicadores vinculados ao| néo 66,7%
Balanced Scorecard implantado ndo responderam 5,1%
Importancia estratégica 87,1%

Indique os critérios utilizados para definir ~ . - =
que programas educacionais devem ser Relevancia do volume de investimentos (relacéo

. 59,0%
avaliados custo/benef_luo) _ _
Abrangéncia massificada do publico-alvo 33,5%

* Salario nomina

Natabela 3, a seguir, estéo sintetizados os resultados obtidos com esta questdo. O que
se destaca € o alto indice de respondentes que ndo informaram os dados referentes aos
indicadores mencionados, o que evidencia quao séria é a questdo de sistemas de indicadores e
de informacdes gerenciais vinculados ao SEC, uma vez que mesmo indicadores considerados
basicos para 0 gerenciamento de um sistema deste tipo — como 0s que constavam no
instrumento de coleta de dados — ndo foram indicados como utilizados pel os respondentes.
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Tabela 3: Indicadores utilizados pela empresa

INDICADORES UTILIZADOS NAO RESPONDERAM PERC.
Média do custo de treinamento 33 84,6%

NUmero de dias de treinamento 32 82,1%

NUmero de cursos oferecidos 28 71,8%

Valor anual investido em treinamento por pessoa 24 61,5%
Horas de treinamento por pessoa 21 53,8%
NUmero de pessoas treinadas 20 51,3%

4.3. Resultados dos Sistemas de Educagéo Corporativa

A terceira parte do instrumento de pesquisa visava a obtencdo da opinido dos
respondentes no que tange aos resultados dos Sistemas de Educagdo Corporativa e estéo
dispostos de acordo com parte do cinco agrupamentos das questdes fechadas (conforme item
3), como segue.

4.3.1. Avaliacéo dos Programas Educacionais

Este grupo de afirmacdes procurava verificar se, na formulagdo dos programas
educacionais: (a) sdo definidos de forma mensuravel os resultados esperados.pelas liderancas
da empresa; (b) o sistema de mensuracéo existente permite avaliar os resultados obtidos com
0s investimentos em programas educacionais; () todos os programas educacionais S&o
avaliados; (d) Apenas os principais programas educacionais sdo avaliados; (e) é utilizado o
modelo de Kirkpatrick no Primeiro Nivel (Reacdo); (f) € utilizado o modelo de Kirkpatrick no
Segundo Nivel (Aprendizado); (g) é utilizado o modelo de Kirkpatrick no Terceiro Nivel
(Aplicacao); (h) é utilizado o modelo de Kirkpatrick no Quarto Nivel (Resultados).

Tabela 4: Avaliagdo dos programas educacionais

BLOCO: AVALIACAO DOS PROGRAMAS EDUCACIONAIS
QUESTAO MEDIA |D.P.*
37. Na concepcdo de um programa educacional, sdo definidos de forma mensurével os
4,03 1,03
resultados esperados.
45, O sistema métrico existente permite avaliar os resultados obtidos com os investimentos 342 115
em programas educacionais. ' '
46. Todos os programas educacionais sdo avaliados. 4,53 1,62
47. Apenas os principais programas educacionais so avaliados. 3,08 1,99
48. Para a avaliagdo dos programas educacionais € utilizado o modelo de Kirkpatrick no
s . ~ 5,53 1,00
Primeiro Nivel (Reacdo).
49. Para a avaliagdo dos programas educacionais € utilizado o modelo de Kirkpatrick no 431 153
Segundo Nivel (Aprendizado). ' '
50. Para a avaliagdo dos programas educacionais € utilizado o modelo de Kirkpatrick no
; ; s 3,77 1,52
Terceiro Nivel (Aplicacdo).
51. Para a avaliagdo dos programas educacionais € utilizado o modelo de Kirkpatrick no 323 166
Quarto Nivel (Resultados). ' '

*Desvio Padrdo

A tabela 4 mostra que ndo h& um posicionamento muito claro por parte dos
respondentes com relacdo ao processo de mensuracdo e avaliacdo do desempenho de suas
atividades de Educacéo Corporativa. O modelo proposto por Kirkpatrick, apesar de ter sido
proposto em 1959, continua representando o “ estado da arte” quando o assunto € avaliacéo de
programas de treinamento. Embora reconhecido por toda a aten¢éo que tem recebido ao longo
dos anos, a utilizacdo deste modelo ainda é timida, tendo em vista a dificuldade e custo de
mensurar os niveis 3 e 4.
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4.3.2. Indicadores de Resultados Internos

As afirmacdes deste bloco tematico procuravam verificar se sGo observados como
indicadores de resultados, decorrentes dos sistemas de educac8o corporativa, 0S seguintes
elementos internos a organizacéo: () a melhoria dos resultados financeiros; (b) a melhoria da
qualidade dos processos da empresa; (c) a melhoria no desempenho das pessoas; (d) a
melhoria no desempenho das areas; () o aumento do orgulho das pessoas em pertencer a
empresa; (f) o aumento da satisfacdo dos colaboradores; (g) a maior retencéo dos talentos.

Tabela 5: Indicadores de resultados internos

BLOCO: INDICADORES DE RESULTADOS INTERNOS
QUESTAO MEDIA |D.P.*
52. Um efeito interno observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria dos
; ) 3,63 191
resultados financeiros.
53. Um €feito interno observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria da
; 447 1,27
qualidade dos processos da empresa.
54. Um efeito interno observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria no 487 114
desempenho das pessoas. ' ,
55. Um €efeito interno observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria no 474 118
desempenho das éreas. ' '
56. Um efeito interno observado como indicador de resultado do SEC foi o aumento do 455 135
orgulho das pessoas em pertencer a empresa. ' '
57. Um €feito interno observado como indicador de resultado do SEC foi o aumento da
. o 471 1,47
satisfacdo dos colaboradores.
58. Um efeito interno observado como indicador de resultado do SEC foi a maior retencéo,
4,32 1,38
dos talentos.

*Desvio Padrdo

Verificou-se, conforme apresentado na tabela 5, que os SEC's tém contribuido de
maneira substancial para melhoria dos resultados das organizacdes, principalmente no que diz
respeito aos processos internos, resultados financeiros e também ao clima organizacional .

4.3.3. Indicadores de Resultados Externos

Este grupo de afirmagdes procurava verificar se sdo observados como indicadores de
resultados, decorrentes dos sistemas de educacdo corporativa, 0s seguintes elementos internos
a organizacdo: (a) o aumento da participacéo de mercado; (b) a melhoria na qualidade dos
produtos, servicos e atendimento; (c) a melhoria daimagem institucional; (d) foi a quantidade
de prémios recebidos pela empresa; (€) a expansdo dos negécios da empresa; (f) ele ter se
tornado uma referéncia no mercado. A tabela 6 demonstra que os esforgos realizados em
Educacdo Corporativa representam um considerével reforco na imagem institucional das
organizacfes. As respondentes afirmam gue ha uma tendéncia na melhoria da imagem da
organizacéo e da qualidade de seus produtos e servigcos como desdobramento das atividades
dos SEC's.

12



Tabela 6: Indicadores de resultados externos

BLOCO: INDICADORES DE RESULTADOS EXTERNOS
QUESTAO MEDIA | D.P.*

59. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi o aumento da

ST 3,42 1,55
participacdo de mercado.
60. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria na|

) . : 453 1,37
gualidade dos produtos, servicos e atendimento.
61. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi a melhoria da|
: S 4,55 1,48
imagem institucional.
62. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi a quantidade de

o . 3,65 1,80

prémios recebidos pela empresa.
63. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi a expansio dos 338 153
negocios da empresa. ' '
64. Um efeito externo observado como indicador de resultado do SEC foi ele ter se tornado| 421 168
umareferéncia no mercado. ! !

*Desvio Padréo
4.4. Sintese dos Resultados Gerais da Pesquisa

A partir dos resultados apresentados neste trabalho, pode-se chegar a alguns resultados
e discussdes que serdo apresentados a seguir.

Primeiramente, a maioria das empresas (64,1%) implantou o Balanced Scorecard
(BSC), como ferramenta que possibilita a mensuracdo do desempenho e comunicagéo da
estratégia organizacional. No entanto, para 66,7% das empresas, ndo havia indicadores
relativos aos Sistemas de Educacdo Corporativa refletidos no BSC. Em segundo lugar, pode-
se dizer que ha um certo consenso da importéncia da Educacdo Corporativa por parte das
organizacfes pesguisadas, como se percebe pelos resultados apresentados na tabela 2. No
entanto, a falta de indicadores e de processos e sistemas de mensuragdo e avaliacdo de
desempenho para os SEC's pode comprometer a perpetuidade e a sustentabilidade destas
iniciativas.

Com relacdo as questdes especificas de avaliacdo e indicadores, observa-se que:

e parao grupo de questdes “ Avaliacdo dos Programas Educacionais’ (tabela 4), revelou-
Se a pouca preocupacdo com esta iniciativa. Apenas 7,7% dos respondentes
concordaram muito, enguanto que 43,6% concordaram pouco, sendo que o total de
discordancia representou 38,5% (incluindo os trés graus).

e no gue diz respeito as respostas do Bloco “Indicadores de Resultados Internos’ (tabela
5), 35,9% concordaram muito ou totalmente e 41% concordaram pouco, expressando
uma concordancia geral de 76,9%. Apesar do consenso com relacdo ao assunto, €
preocupante a dificuldade de se identificar os indicadores a serem utilizados para a
mensuracdo dos SEC's, conforme expresso na tabela 3, que revelou indices
impressionantes da falta de sistematizacéo destas atividades.

e 0 maior percentual de discordancia (41% incluindo os trés graus) verificou-se no
Bloco “Indicadores de Resultados Externos’. Neste bloco apenas 17,9% concordaram
muito e 33,3% concordaram pouco. Pode-se entender estes resultados, uma vez que a
obtencdo de indicadores externos seria mais restrita que a definicdo de indicadores
internos, ja percebidos como insuficientes.

Finalmente, no quadro 4, sintetizam-se as principais andises, associando-se Blocos
Tematicos e Grau de Concordancia/Discordancia. Ao associar esses resultados aos principios
de sucessos citados (EBOLI, 2004a), o que se verifica € que a questdo da sustentabilidade das
iniciativas de Educacdo Corporativa carece de mais atencdo, principalmente no que diz
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respeito a implantacdo de um sistema métrico que contemple indicadores de desempenho
mais eficazes e que melhor retratem o impacto dos programas educacionais frente a realidade
externa das organizag0es.

Quadro 4: Blocos Tematicos x Grau de Concordancia/ Discordancia

BLOCO TEMATICO GRAU DE CONCORDANCIA
Avaliacdo dos programas educacionais Concordancia Geral Baixa
Indicadores de resultados Internos Concordancia Geral Alta
Indicadores de resultados Externos Concordancia Geral Baixa

5. Considerac0es finais

De modo geral, agumas consideracOes podem ser feitas com relacdo a aspectos
relevantes captados pela pesguisa descrita, além dos aspectos ja considerados no estudo. A
primeira delas refere-se ao papel do CLO (Chief Learning Officer). Interessante notar que no
Brasil ainda ndo é utilizada esta nomenclatura para as pessoas que exercem a funcdo de
Gestores das Universidades Corporativas ou dos Sistemas de Educagéo Corporativa. Mas
parece que mesmo sem utilizar esta terminologia os desafios enfrentados pelos responsaveis
pelas antigas areas de T&D das empresas, para migrarem para a atual funcéo de Gestores das
Universidades Corporativas, ou Gestores de Aprendizagem e Educagdo, sdo muito
semel hantes aos encontrados nos Estados Unidos. E qual seria a responsabilidade dos CLO's?
Em sessdo realizada na ASTD (American Society for Training & Development) 2004,
intitulada View from the CLO: The Future of The Profession: Dialogues for Transforming
The Industry, vérios CLO’s ofereceram seus pontos de vista sobre o futuro da profissdo. De
acordo com os painelistas, as novas competéncias requeridas para a fungéo no sentido de
atender a esta expectativa sdo: pensamento estratégico; prética de gestdo de projetos;
habilidades de comunicacdo e persuasdo; colaboracdo, rapidez, flexibilidade e agilidade;
habilidade com tecnologia; expertise em “como as pessoas aprendem” e conhecimento de
metodol ogias de avaliagdo e mensuragdo deste aprendizado. Desta forma, dentre as principais
mudancas necessarias, evidencia-se a urgente transicdo das posturas:. (1) de custo para
investimento com impacto; (2) de centrada em contelido para centrada no aprendiz; (3) de
centrada em evento para centrada em necessidades; (4) de foco em atividades para foco em
resultados; e (5) de treinador/desenvolvedor de cursos para parceiro de negécios.

Estas reflexes tém reforcado a idéia de que deve haver a preocupacdo em se
estruturar e oferecer cursos de formagdo especificos para Gestores das Universidades
Corporativas, ndo sO para que possam desempenhar com sucesso seu papel nas etapas de
concepcao e implementacao de uma UC, mas principal mente nas etapas seguintes de operacéo
e manutencdo dos SEC's.

Por fim, cabe ressaltar a dependéncia que os Sistemas de Educagéo Corporativa —
como qualquer outra iniciativa implementada na organizacdo com vistas a agregar valor e
reforcar o alinhamento estratégico — tém com relacdo aos sistemas contébeis, de mensuragéo
de desempenho e de informacdes gerenciais. Como afirmam Kaplan e Norton (1997, p. 21),
“medir € importante: o que ndo é medido ndo € gerenciado”. A real efetividade dos SEC's sO
poderd ser aferida se os sistemas de informacdo forem compativeis e inter-relacionados,
proporcionando a matéria-prima imperativa para a gestdo e a tomada de decisdo nas
organizacoes.
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