FACULDADE NOVOS HORIZONTES

Programa de Pos-Graduacdo em Administracao
Mestrado

EDUCACAO CORPORATIVA, APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E INOVACAO: um estudo de caso em uma empresa de ser  vicos

Fabio Rogério de Morais

Belo Horizonte
2011



Fabio Rogério de Morais

EDUCACAO CORPORATIVA, APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
E INOVACAO: um estudo de caso em uma empresa de ser  vicos

Dissertacdo de mestrado apresentada ao Curso
de Mestrado Académico em Administracdo da
Faculdade Novos Horizontes, como requisito final
para a obtencdo do titulo de mestre em
Administracao.

Orientadora: Prof2. Dr 2. Talita Ribeiro da Luz

Area de Concentracéo: Organizacéo e Estratégia

Linha de Pesquisa: Tecnologias de Gestdo e
Competitividade

Belo Horizonte
2011



Faculdade Novos Horizontes
Mestrado Académico em Administracdo

MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRAGAO
DA FACULDADE NOVOS HORIZONTES

AREA DE CONCENTRAGAO: Organizacio e Estratégia
MESTRANDO(A): FABIO ROGERIO DE MORAIS

Matricula: 770332

LINHA DE PESQUISA: Tecnologia de Gestdo e Competitividade

ORIENTADOR(A): Prof@ Dra Talita Ribeiro da Luz

TITULO: ~EDUCA(;RO CORPORATIVA, APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL E
INOVACAO: um estudo de caso em uma empresa do setor de servicos.

DATA: 15/06/2011

BANCA EXAMINADORA:

v,

i o

]
: VAl

Prof2 Dra@ Talita Pﬁeiro da Luz
ORIENTADORA
Faculdade Novos Horizontes

/
Profa Dra Kely César Martins de Paiva
Faculdade Novos Horizontes

3 f
gl ounne \!] JL\KAAL\K&\ Ny

‘ ¢
Profa, Drg. Cristiana Fernandes De Muylder
) FUMEC ~

Rua Alvarenga Peixoto, 1270 — Santo Agostinho — CEP: 30.180-121
Av. Sinfrénio Brochado, n? 1281 - Barreiro de Baixo — CEP: 30640-000
Telefone: (31)3293-7000 — Site: http://www.unihorizontes.br
Belo Horizonte- MG




DECLARACAO DE REVISAC DE DISSERTACAO DE
MESTRADO

Declaro ter procedido a revisdo da Dissertacdo de Mestrado,
drea-de concentragao: Organizacdo e Estraiégiai de autoria de
FABIO ROGERIO DE MORAIS, sob a orientacdo do Profa. Dra. Talita
Ribeiro da Luz, apresentada a0 Programa de Mestrado
Académico em Administracdo da Faculdade Novos Horizontes,
intitulada:  “EDUCAGAQO CORPORATIVA, APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL E INOVACAO FM EMPRESAS DE SERVICOS:
m’z’é estudo de caso sobre a existéncia de relagdo de .

interdependéncia”, contendo 142 péagina

R s AR R
Dados da revisao:

Inicio: 15/05/2011 Término:21/05/2011

Belo Horizonte, 21 de maio de 2011.




A meu pai, Anténio Morais, in memorian, que, mesmo nao estando
fisicamente proximo, continua vivo em meu corac¢ao. Obrigado, pai, por tudo que

vocé foi e continua sendo para mim!

A minha querida mae, Ailda Morais, pelo amor infinito e presenca

incondicional. Exemplo de amor, dedicacéo e valores inestimaveis.
Aos meus familiares, em especial, ao Sérgio, a Sheila e a Flavia.

A Fabi, que, nestes Ultimos meses, tem feito parte de minha vida,

tornando-a mais feliz.

Obrigado a todos por fazerem parte deste momento

tdo importante em minha vida.



AGRADECIMENTOS

Sempre achei que agradecer nunca é demais. Sei que ndo sera possivel incluir
todos que de alguma forma me ajudaram nesta etapa académica e sdo merecedores
do meu reconhecimento e gratiddo, porém, existem aquelas pessoas que realmente
nao poderia deixar de citar neste momento.

A Deus, que me da forca, coragem e sabedoria para superar os obstaculos
encontrados em minha trajetoria académica e profissional, presenteando-me com
oportunidades que estimulam o0 meu crescimento como ser humano, como

profissional e como eterno aprendiz.

A minha orientadora, Prof2 Dr2. Talita Ribeiro da Luz, que, com profissionalismo e
dedicacdo, conduziu minhas atividades académicas neste mestrado desde o
primeiro dia de aula, sinalizando varios caminhos quando eu me encontrava em
becos sem saida. Além da sabedoria e competéncia, existe uma pessoa sensivel,
solidaria e humana, o que, para muitos, é dificil de conciliar. Serei eternamente grato
por seus ensinamentos.

Ao Prof. Dr. Juvéncio Braga de Lima, pela sua valiosa contribuicdo na disciplina
Seminarios de Dissertacdo. Foi um imenso prazer té-lo como professor e poder
compartilhar momentos de aprendizados tao intensos nesta disciplina.

As Prof®. Dr**. Adriane Vieira e Cristiana De Muylder, por todos os conhecimentos
compartilhados e, principalmente, por suas contribuicbes ao meu projeto no exame
de qualificagéo.

Aos demais professores e professoras do Mestrado, em especial a Prof?. Dr®. Kely
Paiva, ao Prof. Dr. Fernando Coutinho, ao Prof. Dr. Wendel Silva, pelas
contribuicbes, ensinamentos e disponibilidade nessa minha caminhada, serei
sempre grato.

Aos funcionérios da Faculdade, em especial a Edna, Vania e Beatriz, pela atencéo e
auxilio naquilo que precisei junto a secretaria de pos-graduacdo, e a Fabiana,
Angela, André, Thais e Michele, pela prestatividade com que atendem na biblioteca.



Aos meus amigos de muito ou pouco tempo, e que de algum modo contribuiram
para que este momento fosse concluido com sucesso: Pe. Jodo, Marcelo, Marilia,
Leandra, Tulio, Ménica, Lucas, Gilvana, Marcia, Daiane, Vivi, Neuza, Gabi,
Gracinha, Moacir e Rose Madeira.

A Aline Borges, grande responsavel por eu entrar neste mestrado, sempre me
incentivando e apoiando em momentos dificeis. Muito obrigado mesmao.

Um agradecimento especial aos gestores da Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos que participaram da pesquisa, pela receptividade, pelos depoimentos e
pelas aprendizagens que proporcionaram por meio das experiéncias.

Aos amigos de mestrado, especialmente, ao Leandro, com quem pude compartilhar
alguns dilemas da vida profissional e académica, e ao grande amigo Ronaldo,
parceiro de muitas horas, companheiro de muitos desafios, exemplo de
determinacdo e pontualidade. Ronaldo, para sempre me lembrarei de T.0., da
teoria da contingéncia e de Lawrence e Lorsh. Esta ai uma boa explicacdo para uma
grande amizade.

Aqueles que eu ndo citei nestes agradecimentos, mas que de algum modo
contribuiram para a realizacdo deste projeto de vida, minhas desculpas e o meu

agradecimento eterno.

Muito Obrigado a todos!



“Nada de grande se fez sem paixao”.
Hegel

“Entendo por paixdes tudo o que faz variar os juizos, e de que se seguem
sofrimento e prazer”!
Aristoteles



RESUMO

Este trabalho teve como objetivo investigar, na percepgéo dos gestores, a existéncia
de relacdo de interdependéncia entre educacdo corporativa, aprendizagem
organizacional e inovagdo na Empresa de Correios e Telégrafos, Diretoria Regional
de Minas Gerais. A pesquisa buscou entender como, na visdo de gestores, a
educacdo que se processa nas relagcbes de trabalho promove um ambiente
organizacional favoravel a inovacéo, por meio do fortalecimento da aprendizagem e
do conhecimento organizacional. Assim, entendendo que 0s gestores sdo 0s
principais agentes na promoc¢ao da cultura da aprendizagem e do conhecimento,
buscou-se compreender, na sua visdo, como a educacao corporativa, por meio de
suas politicas e ac¢des, imprime resultados efetivos na organizacéo pesquisada. Para
tanto, estruturou-se o referencial teérico em torno da teoria das organizagbes que
aborda esta tematica, de modo que pudesse fazer a aproximacdo entre os termos,
considerando que a educacgao corporativa entra como palavra-chave no contexto do
desenvolvimento humano e organizacional, compreendido como o conjunto de
fatores intervenientes e favoraveis ao desenvolvimento de aprendizagens
organizacionais e a criacdo e disseminacdo do conhecimento, alinhados as
estratégias de negocios. Em busca de dados com maior consisténcia, levantou-se
informacgdes, qualitativamente, por meio de estudo de caso, de maneira descritiva,
confrontando a prética encontrada na organizagcdo com a abordagem tedrica. A
apresentacao e analise de dados ocorreram por meio da estruturacdo sequenciada
dos objetivos especificos do estudo, em que cada tépico analisado foi construido a
partir do confronto entre a teoria e a pratica, considerando o conjunto de
informagdes obtidas por meio das entrevistas, dos documentos da empresa e das
observacdes do pesquisador. Os resultados desta pesquisa revelam que, no caso
pesquisado, as politicas e as agbes de educacdo corporativa favorecem a
aprendizagem organizacional e a criacdo e disseminacdo de conhecimentos na
empresa, caracterizada, de certo modo, pelos modelos apresentados por Meister
(1999), Pawlowsky (2001) e Takeuchi e Nonaka (2008). Contudo, a existéncia de
relacdo favoravel a inovacdo nao apresentou resultados significativos que pudessem
representar reflexdes pontuais sobre este aspecto. Mesmo havendo manifestacao
na fala dos gestores sobre a importancia da educacdo corporativa e das
aprendizagens organizacionais nos processos de inovacao, quando se partiu para a
averiguacdo do como a relacao de interferéncia acontecia, os gestores ndo tinham
clareza na estruturacédo dessa relacdo dentro da organizacdo. Por fim, foram feitas
as consideragbes finais e o0s apontamentos sobre as limitagbes do estudo,
encerrando o trabalho com as sugestdes para pesquisas futuras, com vistas ao
aprofundamento do tema pesquisado.

Palavras-chave : Educacdo corporativa; aprendizagem organizacional; inovagao

empresarial.



ABSTRACT

This project had like a objective to investigate the perceptions of managers, the
existence of the interdependence of corporate education relationship, organizational
learning and innovation in the Post office and Telegraph Company, the Regional
Board of Minas Gerais. The research sought to understand how the education that
takes place in labor relations or on this purpose, in the managers view, promotes an
organizational environment conducive to innovation, by strengthening of the learning
and organizational knowledge. Then, understanding that managers are key players in
promoting the culture of learning and knowledge, we sought to understand, in his
view, how the corporate education, with its policies and actions, gives these results in
the organization studied. For this, was structured around the theoretical framework of
organizational theory, how it could be possible to make a closer relationship between
terms, whereas the corporate education comes as a keyword in the context of human
and organizational development, understood as the set of factors involved and
conducive to the development of organizational learning and knowledge creation and
dissemination, aligned with business strategies of the organization. In search of data
with greater consistency, this informations were found qualitatively with case studies,
and in descriptive way, comparing the practice found in the organization with the
theoretical approach. The presentation and analysis of data occurred by the
sequential structure of the specific objectives of the study, in each topic discussed
was built from the confrontation between theory and practice, given the set of
information obtained by interviews, company documents and the researchers'
observations. The search results reveal that in the case studied, the policies and
actions of corporate education foster organizational learning and knowledge creation
and dissemination of the company, characterized, in a sense, the models presented
by Meister (1999), Pawlowsky (2001 ) and Nonaka and Takeuchi (2008). However,
the existence of positive relationship with innovation showed no significant marks,
that could represent significant considerations. Even with the manifestation of the
managers talking about the importance of corporate education and organizational
learning in innovation processes, when they went to investigate the relationship of
such interference occurred, the managers were not clear in the structuring of this
relationship within the organization. Finally, were made closing remarks and notes on
the limitations of the study, closing the work with suggestions for future research,
wanting deepening of the research topic.

Keywords : Corporate Education; organizational learning, business innovation.
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1 INTRODUCAO

A Educacdo Corporativa (EC) teve sua génese nas mudangas produtivas, na
evolugao das formas de trabalho e na exigéncia de novas habilidades e atitudes aos
trabalhadores. Ela surge a partir da metade do século passado, como alternativa
para a superacao das deficiéncias do sistema educacional publico que ndo atendia
as novas demandas da producéo, gerando um gap entre as exigéncias do trabalho e
as capacidades do trabalhador em responder a tais demandas. Além disso, a
Educacao Corporativa surge também como um meio para suplantar as deficiéncias
geradas pelo tecnicismo produtivo refletido no ensino, a rigidez pedagogica do
ensino formal e as necessidades de desenvolvimento de trabalhadores, de acordo
com as caracteristicas das atividades desempenhadas em cada posto de trabalho
(PATON et al., 2005).

Inicialmente, como afirma Meister (1999), as politicas de educacdo corporativa
centravam-se apenas no desenvolvimento de gerentes. Entretanto, ndo satisfazendo as
atuais necessidades da cultura da aprendizagem continua, a Educacdo Corporativa
passou a abarcar toda a forca de trabalho e a estabelecer relacdo entre a
aprendizagem por meio de trocas, de compartiihamento das inovacdes e das melhores
praticas na solugdo de problemas. Portanto, como agéo estratégica organizacional, a
educacdo passou a ser compreendida a partir do olhar estabelecido no intimo dos
processos de trabalho, nas competéncias criticas inerentes a cada atividade
produtiva e as pessoas que a desempenham, contemplando toda a estrutura

organizacional.

Logo, na conjuntura atual, pode-se entender que forca de trabalho remete aos
stakeholders e considerar que a educacao corporativa tem sentidos diferentes da
tradicional; portanto é “[...] um aprendizado customized, ‘clientelizado’, sob medida,
de encomenda [...]” (PORTELA, 2004, p. 6), de modo a elevar as técnicas e 0s
comportamentos que compdem os perfis adequados as atividades da empresa -
sejam internos ou externos - e com agdes voltadas para o desenvolvimento capaz

de assegurar a formacédo necessaria ao enfrentamento dos desafios, considerando
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as peculiaridades da empresa (just-in-case) e a informacéo inerente aos processos
de inovacao (just-for-you) (GOMES, 2004).

Exige-se, entdo, a compreensdo do papel da educacdo no tecer do
desenvolvimento humano, mais precisamente das relagdes de ensino e
aprendizagem que se processam dentro das organizagdes, pois todas, por mais
estavel que seja o ambiente em que estdo inseridas, permeiam-se de mudancas
que incidem na necessidade de promover a aprendizagem continua em seus
trabalhadores como um meio estratégico e sustentavel. Assim, embasada no
desenvolvimento humano como fator determinante para a aprendizagem
organizacional e, consequentemente, para a inovagdo, pesquisadores e
organizacbes vém estudando a educacdo nos ambientes de trabalho, havendo
crescente numero de pesquisas e publicacbes no painel nacional e internacional
(SENGE, 1990; MIESTER, 1999; DIBELA; NEVIS, 1999).

Esse interesse pela educacdo corporativa e sua institucionalizacdo dentro das
organizacdes pode ser compreendido no contexto de transformacdo da sociedade
industrial para a sociedade da informacdo e do conhecimento. As relagbes entre
trabalho e trabalhador assumiram novas formas coordenadas de produgéo, em que
o conhecimento e a tecnologia assumem papel importante nos processos produtivos
das organizacdes modernas (TOFLER, 1980; CASTELLS, 1999; TOURAINE, 2007).

As organizagbes precisam de trabalhadores reflexivos, autbnomos e flexiveis,

capazes de se ajustarem as mudancas e promoveé-las.

A troca de paradigma na gestdo de empresas, a passagem da
administracdo taylorista/fordista para a gestdo flexivel, gerou um forte
impacto no comportamento das organizacdes. Estruturas verticalizadas e
altamente centralizadas cedem espaco para estruturas horizontalizadas e
amplamente descentralizadas. A rigida divisdo entre trabalho mental e
manual tende a ser eliminada. Tarefas fragmentadas e padronizadas
tornam-se integrais e complexas, exigindo, em todos o0s niveis
organizacionais, pessoas com capacidade de pensar e executar
simultaneamente (EBOLI, 2002, p. 187).

Na sociedade da informacdo, a aprendizagem e o conhecimento tornaram-se
ingredientes essenciais para impulsionar as empresas a inovar e explorar novas

oportunidades. Seja por meio de redes de relacbes externas ou com a instalacdo de
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processos internos que promovam a criagdo, apropriacdo e transferéncia de
conhecimentos e saberes necessarios as competéncias organizacionais e pessoais,
a educacéo torna-se o centro na composi¢cao do design empresarial, configurando,
assim, em uma estratégia organizacional (VAN WIJK; VAN DE BOSCH,;
VOLBERDA, 2003).

Nesse contexto, as empresas que desejarem a manutencdo de sua existéncia,
independentemente do segmento produtivo, devem preocupar-se com O
desenvolvimento da aprendizagem continua, pois, como afirma Drucker (2001a), o
trabalho transporta-se, mesmo na forma manual, para o conhecimento, sendo que o

fim mercadologico da producéo centra-se na inovacgao.

Pode-se, entéo, traduzir esse entendimento a partir da compreensédo de que, sem a
inovagdo, produtos e servicos estardo cada vez mais sujeitos a obsolescéncia,
sendo o conhecimento e a aprendizagem, 0s grandes propulsores da capacidade
produtiva das organizacbes, o que reforca o estreitamento entre essas trés
abordagens: a educacao, a aprendizagem e a inovacgao organizacional.
Hoje, [...] o conhecimento é a realidade central das organizacBes. A
sociedade moderna é uma sociedade com grandes instituicdes organizadas
e, em cada uma delas, incluindo aquelas que na atividade principal fazem
uso do trabalho bracal, vé o centro da gravidade se deslocando para o

trabalhador do conhecimento. Ao invés de musculos, sdo as competéncias
gue movem os bracos [traducdo do autor]. (DRUCKER, 2007, p.146).

Nesse eixo, considerando que a educacao corporativa € fator preponderante para o
desenvolvimento humano e técnico de trabalhadores e outros atores relacionados a
organizacdo, e, ainda, que a aprendizagem organizacional € um dos mecanismos
existentes para impulsionar a inovacdo, precisa-se distinguir a aprendizagem
individual da organizacional. Segundo Argyris e Schén! (1978, citados por
ANTONACOPUOLOU, 2001, p. 265),

As organizagdes ndao sao meramente coletivos de individuos, no entanto,

ndo ha organizagbes na auséncia de tais coletivos. Similarmente, a
aprendizagem organizacional ndo é meramente aprendizagem individual,

Y ARGYRIS, C.; SCHON, D. A. Organizational learning : a theory in action perspecctive. Reading,
MA: Addison-Wesley, 1978.
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mas as organizacfes aprendem somente por meio da experiéncia e acdes
de individuos.

7

Porém, para Fiol e Lyles (1985), € importante destacar que a aprendizagem
organizacional, mesmo estando vinculada aos sujeitos, ndo pode ser considerada
como o resultado cumulativo das aprendizagens individuais dos integrantes da
organizacdo. Organizacbes nao possuem cérebros, mas possuem sistemas
cognitivos e de memodrias. Logo, esses sistemas tornam-se mais efetivos nos
processos de aprendizagem organizacional quando a cultura corporativa é
direcionada para a aprendizagem, promovendo estratégias que permitem a
flexibilidade das acdes e interacdes no trabalho, além de oferecer uma estrutura que
facilita a interacdo entre ambiente interno e externo, favorecendo a inovacédo e

criagdo de ideias.

Para Mota e Vasconcelos (2004), existe uma relacdo direta entre aprendizagem
organizacional e inovacdo. Segundo os autores, a inovacao ocorre por meio da
aprendizagem organizacional que, estando associada a mudancgas, proporciona a
reflexdo continua de padrdes cognitivos e técnicos por meio da aquisicdo de novos
conhecimentos e informacdes. Ainda, nesse sentido, Cohen e Levinthal (1990)
argumentam que a aprendizagem organizacional é antecedente a inovacéao,
tornando-se a primeiro fator determinante para que a segunda aconteca. Para que a
inovagdo ocorra, € preciso haver a extrapolacdo dos conhecimentos existentes,
sejam eles de aspecto social e comportamental, tecnolégico ou de mercado, entre
outros, tornando a aprendizagem organizacional um constituinte critico dos

processos de inovacgéao.

Portanto, as trés variaveis associadas neste estudo - a educacao corporativa, a
aprendizagem e a inovacdo organizacional - estdo relacionadas aos aspectos de
mudancas. Atualmente, os saberes e conhecimentos agregam-se aos produtos e
servicos, de modo que a capacidade educativa empresarial torna-se parte inerente do
valor organizacional e tem papel relevante na superacao do tecnicismo produtivo e na
instauracdo de sistemas de desenvolvimento do trabalhador pautado no pensar-
refletir-agir (GRINSPUN, 2002).
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Desse modo, ao buscar traduzir um conceito que dé significados efetivos a
educacdo corporativa em sua relacdo com a aprendizagem e a inovagéo
organizacional, pode-se entendé-la como um conjunto harménico e estratégico de
programas educativos, planejado com enfoque especifico na estratégia
organizacional, que visa desenvolver nos trabalhadores e parceiros, conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias a consecu¢do dos objetivos organizacionais de
modo menos exaustivo (EBOLI, 1999, 2002 e 2004; MEISTER, 1999; MUNDIM,
2002). E possivel, também, entendé-la como um processo capaz de favorecer o
compartilhamento dos conhecimentos produzidos ou apropriados, de modo que, na
interacdo entre os individuos participantes da organizacdo e na ampliacdo do
escopo de recursos pertencentes ao memorial existente em cada instituicéo,

fortaleca a aprendizagem organizacional e favoreca a inovacgéao.

Sob o prisma desse entendimento, a educac&o corporativa, a aprendizagem
organizacional e a inovagcdo se inserem na nova ordem econOmica, 0 poOs-
industrialismo (DE MASI, 1999; FITZSIMMONS, 2000), também denominada era dos
servicos (FITZSIMMONS, 2000; KOTLER, 2002), requerendo praticas diferentes
daquelas empregadas no periodo industrial, devido & presenca do cliente no

processo produtivo.

Esta € a realidade que habita as organizacdes prestadoras de servicos, pois,
embora ainda sejam vistas negativamente quanto a participagdo na produtividade e
nos processos de inovagdo, sdao empresas que contribuem cada vez mais no
percentual de producdo das riquezas mundiais (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS,
2000; GALLOUJ, 2007). Assim, elas necessitam, consequentemente, de praticas
gue promovam o desenvolvimento dos envolvidos em seus processos de trabalho,
avancando para além da abordagem tecnicista, cuja visdo em relagdo ao setor de
servicos é a de que este apenas faz apropriacdo da inovacao e tem como funcéo o
suporte a outros meios produtivos. Entretanto, isso ndo representa a realidade do
setor, pois apreciagbes menos negativas, como demonstram Miles (2007) e (2007),
revelam a trama complexa que envolve aspectos mais amplos do que artefatos e
engenhosidades materiais, ou seja, envolve mudancas substanciais provocadas na

relacdo entre prestadores de servigos, clientes e ambiente de mercado.
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Dessa forma, a triade educacdo corporativa, aprendizagem organizacional e
inovacdo, no tipo de organizacdo aqui retratada - o setor de servigcos, retoma a
tematica sobre a interrelacdo dessas variaveis, residindo neste estudo, a busca por
compreender qual a efetiva relacdo da educacao corporativa — ndo vista como um
setor, mas como um estado de ser da organizacdo — com 0S processos de
aprendizagem e de inovagcdo organizacional. Entende-se que sao temas
interrelacionados que representam o escopo da abrangéncia educacional para o

trabalho e no trabalho.

Por isso, aborda-se essa teméatica por meio de estudo de caso aplicado a Empresa
Brasileira de Correios e Telégrafos, cuja as modificacdes foram profundas nas
tltimas duas décadas, havendo transformacdes tecnologicas, mudancas no
comportamento de seus clientes e novas exigéncias por solucdes diferentes
daquelas ofertadas até a década de 1980. Como exemplo, as atividades postais que
compreendiam os produtos principais de seu portfolio de servicos e ndao mais
representam a maior parte de seu faturamento anual, cujas exigéncias motivaram
sua insercdo em espaco mercadologico ndo monopolizado ou em atividade né&o

exclusiva a estatais.

As transformacdes ocorridas na operacionalizacdo dos servicos associadas ao
reconhecimento da marca, a presenca em todos os municipios brasileiros, o status
de maior empresa empregadora em territério nacional, sédo alguns dos fatores que
corroboram a importancia desta pesquisa junto a Empresa Brasileira de Correios e
Telégrafos, considerando que as categorias analisadas estdo no centro das acdes

desta organizacao.

1.1Problema de Pesquisa

A educacao corporativa, sobretudo, as questdes relacionadas a aprendizagem
organizacional e humana, tornou-se uma constante na agenda de debates

académicos e empresariais, versando em importante variavel estratégica no
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desenvolvimento das organizacgdes e dos trabalhadores. Nessa acepcéo, portanto, a
educacdo, frente as transformacgdes tecnoldgicas e a nova configuragdo das redes
de relacionamento organizacional, tem carater permanente e em graus nao
absolutos, significando a aprendizagem permanente e a educacgao corporativa, uma
condi¢cédo de trabalho para o sujeito trabalhador e parte do processo produtivo para
as empresas (MUNDIN, 2002; EBOLI, 2004).

A educacdo apresenta-se como uma acao circunscrita nas relagdes organizacionais
e produtivas, mas “[...] vinculada a singularidade humana [...]” (SCHWARTZ, 2003, p.
4) que, no processo de formacao para o trabalho e no trabalho, “[...] abarca de forma
ativa, todo um conjunto de elementos produzidos pela histéria individual e coletiva
[...]” (FREIRE, 1979, p. 27), ratificando o entendimento de producéo e apropriacao
de saberes por meio da historia coletiva no trabalho, pontuando que a relagéo social
da aprendizagem esté refletida no modo como as pessoas atribuem significados a
suas experiéncias emergidas de interacdes sociais, produzindo e transmitindo novos
saberes (EASTERBY-SMITH; ARAUJO, 2001).

Desse modo, se, por um lado, existem empresas que estdo consolidadas no que se
refere & educacdo corporativa e sua capacidade de desenvolver competéncias?
estratégicas para a organizacdo (MEISTER, 1999; EBOLI, 1999, 2004; MUNDIN,
2002), por outro, ha instituicbes que ndo apresentam aderéncia quando das
pesquisas in loco (OLIVEIRA et al., 2008). Portanto, € possivel inferir gue uma das
causas dessa polaridade estd na capacidade de adesdo, uma vez que, na
singularidade, as empresas tém de associar a teoria a pratica em seu campo de
atuacao e, verificar, se a teoria, quando aplicada, tem se adequado as necessidades

de desenvolvimento da empresa e seus trabalhadores.

Para Eboli (2002), uma das maiores fraquezas encontradas nos paises da Ameérica

Latina, em especifico no Brasil, € a falta de investimentos em qualificacdo e

? Neste trabalho, cabe esclarecer gue a terminologia competéncia é utilizada com enfoque na gestao
por competéncias, isso devido a recorréncia com que é citada em estudos relacionados a educacao
corporativa e o0 desenvolvimento empresarial por meio da aprendizagem e da gestdo do
conhecimento. N&o se trata de discutir conceitos ou sua aplicagdo, mas do modo como a educacao
corporativa tem sido estruturada dentro das empresas, uma vez que sua acdo persegue a
consecucado dos objetivos organizacionais.



24

educacgédo dos trabalhadores, ja que evidéncias demonstram a estreita relacdo entre
a variavel educacdo com a modernidade e o desenvolvimento organizacional,
regional e nacional. Isso reforca que, no cenario vivido por empresas desses paises,
h&a exigéncia por profundas mudancas na estrutura, nos sistemas, nas politicas e na
mentalidade de instituices e individuos, capazes de promoverem a formacdo da
cultura organizacional com enfoque nos resultados, cuja insercao esta situada nas

condi¢cbes de mudancas.

Por outro lado, nas mudancgas ocorridas nos ambientes econdmicos e nas formas
de regulacdo de mercado, a aprendizagem organizacional ganhou evidéncia dentro
das organizacdes. Pawlowsky (2001) afirma que, na transicdo entre sociedade
pos-industrial, economia de servicos e sociedade do conhecimento, aspectos
radicais de mudangas ocorreram na economia e nas condi¢cdes sociais, refletindo
em declinio na importancia de bens fisicos e em elevacdo de valor dos bens
intangiveis para as empresas. Isso reflete no modo como as empresas produzem e
nos estimulos oferecidos ao trabalhador da era do conhecimento e ao cliente da

era de servigos.

Trata-se, no que tange as ciéncias gerenciais, da sustentacdo da aprendizagem
organizacional na perspectiva tedrica de mudanca organizacional. Para Pawlowsky
(2001), as varias abordagens tedricas sobre a mudanca organizacional podem ser
representadas pelas perspectivas da adaptacdo, da evolucdo, da selegcdo, da
contingéncia e da visdo estratégica de escolhas, porém, para o autor, nenhuma das
perspectivas anteriores abarca tdo bem as condicbes de mudancas nas
organizacdes como a aprendizagem organizacional.

Ha o entendimento de que a aprendizagem organizacional ndo eleva as
organizacdes ao status de vitimas da selecdo natural ou de variaveis que dependem
exclusivamente de forcas ambientais, mas sado concebidas a partir da capacidade de
desenvolverem-se de acordo com 0s objetivos e intengdes, aprendendo a superar as
metas originais, possibilitando a elas interferirem, modificarem ou recriarem o
ambiente em que estdo inseridas (PAWLOWSKY, 2001). Portanto, esse contexto de
interferéncia, modificacdo e (re)criacdo do ambiente em decorréncia da

aprendizagem organizacional, remete mais uma vez a mudanca organizacional.
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Contudo, trata-se de mudanca provocada pela organizacdo; aquela em que ha
participacdo direta da organizacdo em relacdo ao mercado, em que ocorra o
desenvolvimento ou melhorias em processos, produtos, modelos de gestéo e, ainda,

relacbes mercadologicas.

Nesse ponto, surgem as proposicdes sobre a inovacdo. Conforme May (2007)
aborda, a inovacdo € um processo nuclear da organizacdo, sustentado na
perspectiva de valor, oportunidade e impacto no mercado. Nao significa criatividade
inventiva, mas capacidades desenvolvidas em todo o sistema organizacional,

capazes de gerar a novidade ou melhorar a forma de fazer o que ja existe.

Enquanto indagacdes reflexivas, existe nexo entre as varidveis abordadas:
educacao corporativa, aprendizagem e inovacdo organizacional. Nesse sentido, a
tematica mostra-se complexa permitindo varias possibilidades de abordagem em
seu carater transversal e interdisciplinar. Por essa razao, o tema revela-se repleto de
paradoxos e com vieses em varios campos do saber cientifico, porém interligados e
interdependentes, de forma que isoladamente ndo € possivel atingir uma
compreensao mais ampla e efetiva. Entretanto, torna-se impossivel abarcar toda a
trama que relaciona este campo do saber, pois, como afirma Demo (2005, p. 81):
Teoria € como uma rede que se joga no rio para pegar peixe. Esta metafora
€ apenas artificio explicativo, obviamente. Ndo pega tudo, nem nela cabe
tudo. Para pegar peixe pequeno é mister rede mais fina. Ndo funciona em
qgualquer lugar: onde ha leito cheio de obstaculos, é possivel que a rede se
prenda e rompa. Assim como seria impréprio pretender uma rede universal
para peixes universais, é incongruente postular teorias cabais.
Pretende-se, entdo, a partir de recorte na teoria existente, e a pratica encontrada no
caso da ECT, DR-MG, estabelecer a conciliacdo entre as trés variaveis associadas
nesta pesquisa. Dai encontra-se a grande motivacado deste trabalho que consiste na
busca de uma resposta para a seguinte indagacdo: Que relacbes existem, na
percepcdo dos gestores, entre a educacdo corporativ a, a aprendizagem

organizacional e a inovacao?

Essa proposicdo ndo surge ao acaso, mas embasa-se na teoria corrente sobre a
triade contextual abordada. Refere-se ao que Eboli (2004) afirma sobre o conjunto

de empresas que, a partir do desenvolvimento de um sistema de educacédo



26

corporativa efetivo, tiveram as estratégias de negdcios alavancadas. Em seu
argumento, a autora apresenta relacdo de causalidade entre os processos de
educacao corporativa, como acao estratégica do negocio, com a maior efetividade
da gestdo do conhecimento e da aprendizagem organizacional e, por outro lado,
considera a educagdo corporativa como fator-chave no comprometimento

organizacional com a inovagéo.

DiBella e Nevis (1999) e Takeuchi e Nonaka (2008) tratam de modo similar sobre a
relacdo da aprendizagem e do conhecimento organizacional no contexto da
inovacdo. Para esses autores, a aprendizagem € geradora de diferenciais para a
inovacdo quando capaz de dissociar-se da imitacdo ou da reacdo as pressdes
ambientais, para tornar-se a mobilizadora interna numa forma de amparo ou
sustentacdo a inovacdo. Isso pode ocorrer com mecanismos explicitos, como é o
caso da universidade corporativa ou de centros de educagdo corporativa, mas
também, refere-se ao comprometimento estrutural da organizacdo com o
aprendizado em todas as suas esferas. Contudo, cabe ressaltar que a imitacédo
pode ser reflexiva, chamada de aprendizado pela observagédo, o que nao deixa de

ser uma forma de aprendizado a partir de um conhecimento externo a organizacao.

Complementarmente, Hamdani (2007) alerta para o fato de que, em servicos, o
processo de inovacao parece ser bastante distinto daqueles utilizados em industrias,
baseados em solucdes prontas, o que estabelece vinculo com a abordagem adotada
por Stewart (2002) em relagéo aos processos e fluxos do conhecimento como parte
da cadeia de fornecimento da inovacao. Assim, a0 mesmo tempo em que a inovacao
em servicos depende de fatores situacionais e relacionais, ja que o cliente participa
em maior ou menor grau do processo, 0 conhecimento e as expertises estédo

interligadas tanto no surgimento da inova¢ao, como na utilizacao da inovacao.

Ha, ainda, que destacar os sujeitos de pesquisa deste trabalho, os gestores. Essa
escolha se deve ao fator acessibilidade e revela a visdo daqueles que planejam
estrategicamente as organizagfes e tem capacidade de tomar decisGes sobre a
direcdo que elas devem tomar. Portanto, as informacdes levantadas e os dados

analisados referem-se a percepcdo de apenas um grupo dentre os muitos que
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compdem uma organizacdo, existindo a possibilidade de distorcdo ou da auséncia
de compartilhamento desta visdo por outros atores.

Contudo, ao menos enquanto evidéncias, a relacdo entre a educagao corporativa, a
aprendizagem e a inovagao organizacional se manifesta para reforgcar a proposicéo
levantada neste estudo.

1.2 Objetivo geral

Investigar, na percepcdo dos gestores, que relacdes existem entre a educacao

corporativa, a aprendizagem organizacional e a inovagéao.

1.3 Objetivos especificos

a) ldentificar as acbes e politicas de educacdo corporativa desenvolvidas
pela empresa,;

b) Descrever, na percepcdo dos gestores, a existéncia de relagdo entre a
educacao corporativa e a aprendizagem organizacional,

c) Descrever, na percepcdo dos gestores, a existéncia de relacdo entre a
aprendizagem organizacional e a inovacao;

d) Examinar, na percepgdo dos gestores, a existéncia de relacdo entre a

educacao corporativa, a aprendizagem organizacional e a inovagao.

1.4 Justificativa

A educacédo é pilar para o desenvolvimento humano e insere-se na capacidade
reflexiva do sujeito que, na busca por suplementos a sua incompletude, e por ser

capaz de fazer a auto-reflexdo, busca por perfeicdo (FREIRE, 1979). Nesse sentido,
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Fullmann (1999, p. IX) diz que, em sociedades modernas, como a nossa, “[...] a
educacédo se desenvolve dentro das empresas e delas se propaga por toda a nagéo
[...]”, acepcado confirmada por DiBella e Nevis (1999, p. XV), por meio de um adagio,
sobre a proporcdo de seu valor para as organizacfes: “Se vocé acha que a

educacao custa caro, tente a ignorancia”.

Trata-se da necessidade que as organizacfes contemporaneas tém de aprimorar
seus sistemas de educacdo como um meio para suplantar as deficiéncias de seus
trabalhadores, sejam advindas de formagbes anteriores, sejam da necessidade de
novas competéncias; de estruturar o memorial organizacional de aprendizagem; de
reter o conhecimento aprendido e, por meio da educacdo, promover um ambiente
capaz de estimular a inovacdo, desde o nivel basico, entendido aqui como as
pessoas que a compdem, até o mais amplo, compreendido na organiza¢cdo em suas
inter-relacbes, representadas, nesse meio, por equipes, departamentos, funcodes,
fornecedores, entre outros, que formam o todo (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Desse modo, investigar a inter-relacdo da educacéo corporativa com a aprendizagem
e a inovacao organizacional justifica-se pela necessidade constante de entender as
mudancas que se processam no ambiente organizacional, fundamentando, na
aprendizagem, a capacidade transformadora que a educacao tem ao agir no individuo
e no coletivo, podendo refletir em inovagéo as organiza¢des. Portanto, nesse aspecto,
entende-se que a educacdo corporativa deva englobar ndo s6 o mapeamento de
competéncias essenciais, mas as praticas de aprendizagem, as técnicas de gestédo do
conhecimento e as novas formas do conhecimento (MUNDIM, 2002).

Pode-se, entdo, afirmar que esta pesquisa se justifica em quatro enfoques:
académico, organizacional, social e pessoal. No que tange a relevancia académica,
pode-se sustentar que tem importancia para a ampliacdo dos conhecimentos sobre
a tematica abordada, possibilitando novas reflexdes acerca da educacéo
corporativa, da aprendizagem e da inovagao organizacional; quanto aos estudos
organizacionais, trata-se de uma pratica fortemente difundida e adotada pelas
empresas contemporaneas e com expansao do curso da agao educacional que se
processa internamente a elas, podendo contribuir para a reflexdo de sua aplicacao

nessa triade contextual, no que se refere ao campo social, por acreditar que a
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educacdo norteia todas as dimensfes da vida humana, inclusive as relacbes de
trabalho; e, no campo pessoal, por ser a area que despertou o interesse do
pesquisador, desde o0 inicio dos estudos organizacionais na vida académica,
inferindo sobre sua satisfacdo pessoal (VERGARA, 1998).

Sobre o campo tedrico, partiu-se da conceituacdo das terminologias proeminentes
no estudo, seguindo para a caracterizagao literaria da educacéo corporativa em suas
variaveis: trabalho, educacao, aprendizagem e conhecimento organizacional, e sua
relacdo com o setor de servicos. Posteriormente, fez-se a abordagem sobre a
inovacdo, na tentativa de aproximar esses conceitos, buscando um melhor
entendimento tedrico quanto aos objetivos propostos. Em seguida, apresentou-se a
metodologia da pesquisa, a caracterizacdo do caso estudado, a apresentacédo e

analise dos dados, concluindo o estudo com as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No capitulo a seguir, apresenta-se a conceituacdo dos termos centrais deste
trabalho. Faz-se por acreditar que, devido a diversidade de termos significativos e
com elevada abrangéncia conceitual, podera facilitar o entendimento quanto
posicionamento adotado neste estudo. Apesar de estarem interrelacionados, no
contexto dos objetivos, é preciso prudéncia para néo se perder nos entendimentos
possiveis, ou, ainda, apresentar o recorte conceitual como se as abordagens aqui
retratadas fossem solitarias, uma vez que existem diversas correntes tedricas

utilizadas em cada uma delas.

2.1 Introducéo

Inicialmente, em sua definicdo linguistica dada pelo dicionério Aurélio, pode-se
dizer que educacéo € “[...] o ato ou efeito de educar [...]. Nesse entendimento, é o
processo de desenvolvimento da capacidade fisica, intelectual e moral de criancas
e ser humano em geral. Insere-se, entdo, o termo indissociavel da educacao, o

humano.

Para Freire (1979), ndo € possivel abordar o conceito de educacao se nao abordar
o homem no contexto. E a condicdo de busca por completude que existe em cada
ser humano, a constante presenc¢a do inacabado no sujeito que quer mais e busca
por completude, por isso educa-se. Desse modo, contrariamente ao pensamento
cartesiano na educacdao, Freire (1979) afirma que o homem é que deve ser sujeito
de sua educacdo e ndo o inverso, manifestando que a educagdo € uma acao
singular na temporalidade, na interac&o entre sujeitos e nas condi¢cdes materiais ou

nao materiais.

Com o mesmo sentido, Grispun (2002, p. 31) apresenta que, em seu entendimento,

a educacdo € uma pratica social realizada em um “[...] tempo histérico
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determinado, com caracteristicas ideolégicas especificas e voltadas para a
subjetividade”. A autora diz que, etimologicamente advinda dos vocabulos latinos
educare e educere, traz em seu bojo, significados enraizados no ato de nutrir,
decidir em um sentido externo de transicdo entre um estagio atual e aquele que se
objetiva atingir, ou, ainda, o ato de promover a externalizacdo de potencialidades

que o individuo possui.

Como pratica social, a educacado se sustenta na interacdo entre sujeitos que nela
encontram a solucdo para os problemas derivados da constante auto-construcao,
seja por meio da individualizacdo ou auto-educagdo como na socializagdo ou
hetero-educacdo. A educacdo estd entrelacada aos conceitos de ruptura, de
mudanca, de possibilidades e de criatividade, com vinculos precisos em mudancas
gue ocorrem nos sujeitos e na sociedade.
A educacédo faz parte deste tecido social e sua participagdo no contexto da
sociedade é de grande relevancia, ndo so6 pela formacéo dos individuos que
atuam nesta sociedade, mas, e principalmente, pelo potencial criativo que
ao homem estd destinado no seu préprio processo de desenvolvimento
(GRISPUN, 2002, p. 32).
Portanto, a educacdo nao se vincula apenas a escolarizacao formal, traduzida em
saberes especificos, mas se insere na formac¢ao consciente e critica de homens e
mulheres comprometidos com a sociedade em que estéo inseridos, e, por meio da
autonomia, tornam-se capazes de contribuir para novos avancos. Seja para
criangas, seja para adultos, a educacao, por meio de praticas e acdes, € 0 processo
libertador e promotor do ser humano como agente de transformacdo da sua
realidade. Nas praticas social e cultural, o conceito de educacdo esta fortemente
imbricado na subjetividade e socializagdo do homem e em sua compreensao e

geracdo de mecanismos de interferéncia na sociedade.

Para Eboli (2004), o tema educacgao corporativa surgiu primeiro nas organizagoes
como pratica baseada nos treinamentos e desenvolvimentos de pessoal, para
posteriormente ganhar a atencdo do meio académico. Portanto, do ponto de vista
conceitual, sua teoria ainda € insuficiente, principalmente porque muitos estudos
partem da pratica para a teorizacdo. Meister (1999) afirma que seu surgimento,

quanto ao interesse das organizacoes, esta sustentado nas mudancas econémicas
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e culturais que atingiram as empresas. Para a autora, as forgcas que estimularam o
surgimento de sua abordagem pratica pelas organizacées foram: a flexibilidade
produtiva, o surgimento da sociedade do conhecimento, a rapidez da
obsolescéncia do conhecimento, o0 surgimento dos novos conceitos de
empregabilidade/emprego e a necessidade de educagdo que contemplasse as
novas estratégias de negécios com enfoque global.

Outro aspecto importante em relacédo a seu surgimento é a inser¢cdo do conceito de
competéncias na educacédo e na gestado de pessoas. Mundim (2002) afirma que é
no conjunto de competéncias pessoais (conhecimento, habilidade e atitude) e
organizacionais (conhecimentos e tecnologias capazes de gerar valor para o
cliente) que a educacado corporativa tem sua acdo reforcada, pois a educacao
formal, em muitos casos, apresenta-se com maior rigidez em contelddos e
métodos, ndo atendendo as necessidades empresariais, enquanto a educacao
corporativa, dado o seu carater flexivel, adapta-se mais facilmente as

necessidades das situacdes de trabalho e das organizacgdes.

Como afirma Eboli (2004, p. 48), educacdo corporativa “[...] € um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo por competéncias”. Fica
configurado que educacao corporativa e competéncias sao acdes de relacionamento
estreito, centradas no desenvolvimento humano e organizacional, cujo enfoque
estabelece uma simbiose entre aprendizagens e competéncias no processo de
alinhamento as estratégias organizacionais (MEISTER, 1999; EBOLI, 2004).

Para reforcar o conceito, cabe citar que, na visdo de Humes et al. (2007, p. 107),

existe convergéncia para esse entendimento.
A educacdo corporativa € uma iniciativa organizacional, que visa a garantir
um processo continuo e estruturado de aprendizagem vinculada aos
objetivos estratégicos organizacionais. E também um sistema de
desenvolvimento de pessoas, pautado pela gestdo por competéncias, cujo
papel é o de englobar tanto o aprimoramento pessoal como a estratégia de
atuacao da instituicdo.

Em sintese, a educacdo corporativa abarca o0s elementos essenciais do

desenvolvimento humano e organizacional no contexto de competéncias e com

foco nas estratégias de negodcios das organizagdes. Centra-se na flexibilidade do
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aprendizado, do espago em que ocorre, das formas processuais e metodoldgicas e
na temporalidade baseada em constancia.

Por sua vez, a aprendizagem organizacional, seja na perspectiva tedrica, seja na
pratica, traz em desenvolvimento os fatores de mudanca e transitoriedade dos
ambientes econdmicos e de mercados. A nova condicdo social e econbmica da
producdo despertou o interesse em varias disciplinas e com base em diferentes
enfoques da aprendizagem organizacional: como o0 conhecimento existente é
compartilhado, usado e armazenado, e como 0s novos conhecimentos sao criados
nas organizacbes? Esse amplo interesse representou uma contribuicdo de diversas
areas para a aprendizagem organizacional, em que podem citar-se as perspectivas
psicolégicas e sociologicas, 0 tratamento nas ciéncias gerenciais, a revisao e
avaliacdo nas teorias econdmicas e a conexdo com 0s aspectos antropoldgicos,
histéricos e politicos da aprendizagem, para fins de trabalho e no local de trabalho
(ANTAL et al., 2001).

Easterby-Smith, Burgoyne e Araujo (2001) afirmam que a maior distingcdo entre os
autores que escrevem sobre aprendizagem organizacional € que alguns a veem
COMO um processo técnico e outros como um processo social. Quanto ao processo
técnico, a aprendizagem € vista como formal, baseada nas interpretacfes e
respostas a informacdes internas e externas que, no geral, encontram-se explicitas
e sdo de dominio publico. Ja a aprendizagem vista como um processo social
refere-se a0 modo como as pessoas atribuem significados a suas experiéncias de
trabalho.

Outra diferenciacao é feita por Prange (2001) e DiBella e Nevis (1999). Para esses
autores, existem duas correntes tedricas sobre a aprendizagem organizacional: uma
prescritva e outra descritiva. Entretanto, a fim de melhor compreender a
aprendizagem organizacional de modo mais amplo e efetivo como préticas e
politicas, DiBella e Nevis (1999) defendem uma terceira teoria, de integragdo. Com
isso, a teoria de integracdo pode ser confrontada ao que Prange (2001) diz sobre a
auséncia de consisténcia entre ou até mesmo dentro das teorias sobre a
aprendizagem organizacional, jA que a integracdo entre as teorias busca limitar as
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inconsisténcias existentes na separacdo entre prescricdo e descricdo da
aprendizagem organizacional.

A corrente prescritiva € abarcada por tedricos que partem dos campos de
consultorias, mapeadas como classificadoras das melhores préaticas, também
chamadas de organizagbes da aprendizagem. Ao contrario, a corrente tedrica
descritiva parte dos pressupostos académicos, pautados pela reflexdo e critica dos
processos de aprendizagem organizacional. A proposta conciliadora, de integracao,
busca, mesmo na diversidade de pensamento apresentada pelas duas correntes,
unir resultados que promovam o desenvolvimento da teoria e ofereca suporte na
elevacdo da performance e resultados organizacionais (DIBELLA; NEVIS, 1999;
EASTERBY-SMITH; BURGOYNE; ARAUJO, 2001).

Outras abordagens apresentadas, como expressao da literatura corrente, fazem
menc¢ao aos processos de aprendizagem formal e informal, as aprendizagens de
dominio pessoal e publico, as fontes de conhecimento interno e externo e ao escopo
incremental e transformativo (DIBELLA; NEVIS, 1999).

Essas inconsisténcias e a diversidade de correntes teoricas dificultam uma
conceituacdo breve e objetiva da aprendizagem organizacional. Entretanto, o
QUADRO 1 dimensiona a conceituacdo dos principais autores que abordam essa
tematica. Pode-se destacar que, ao abarcar alguns elementos da aprendizagem
organizacional, os autores direcionam seus esforcos com certa limitacdo de
abrangéncia, como por exemplo, enfoque nos sujeitos, no conteddo, nos incentivos,
na eficiéncia e nos processos da aprendizagem (PRANGE, 2001).
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Autores/ Data

Definicdo de Aprendizagem Organizacio  nal

Cyert e March
(1963)

Aprendizagem organizacional é o comportamento adaptativo das organizacfes
ao longo do tempo.

Cangelosi e Dill
(1965)

Aprendizagem organizacional consiste em uma série de interagcbes entre a
adaptacdo no nivel individual, ou de subgrupo, e adaptacdo no nivel
organizacional.

Argyris e Schén
(1978)

A aprendizagem organizacional € o processo pelo qual os membros
organizacionais detectam erros ou anomalias e os corrigem ao reestruturar a
teoria em uso da organizacao.

Ducan e Weiss

Aprendizagem organizacional é definida como o processo na organizagao pelo
qual as relacdes entre acdo e resultados e o efeito do ambiente nessas relacdes

(1979) € desenvolvido.
Fiol e Lyles A aprendizagem organizacional significa o processo de aperfeicoar acbes por
(1985 meio de melhor compreenséo e conhecimento.
Levitt e March | As organizacdes séo vistas como aprendendo pela codificacdo de inferéncias de
(1988) sua histéria em comportamentos de rotina.

Huber (1991)

Uma entidade aprende se, por meio do processamento de informacgbes, o
ambito de seus comportamentos potenciais se modifica [...] Vamos assumir que
uma organizacdo aprende se qualquer de suas unidades adquire conhecimento
gue ela reconhece como (til para a organizagao.

Weick e Roberts

A aprendizagem organizacional consiste de acdes inter-relacionadas de

(1993) individuos, ou seja, uma interagédo ponderada, que resulta numa mente coletiva.
Easterby-Smith, | A aprendizagem organizacional € um processo socialmente produzido, em que
Burgoyne e o individuo interage com o0 ambiente e participa da criacdo da realidade como
Araujo (2001) | agente ativo.
Pawlowsky, A aprendizagem organizacional € um processo de difusdo, integracéo, criagao,
Forslin e acdo e identificacdo do conhecimento nos niveis individual, grupal,
Reinhardt (2001) | organizacional e inter-organizacional.
A aprendizagem organizacional sustenta-se na criagdo do conhecimento em
Takeuchi e suas dimensdes ontolégica e epistemoldgica, relacionando-a ao conhecimento
Nonaka (2008) | explicito e tacito do nivel individual ao interorganizacional. A sociabilizacdo, a

externalizacdo, a combinacéo e a internalizagdo do conhecimento.

Quadro 1 — Definicdo de aprendizagem organizacional em um breve quadro tedrico.
Fonte: Adaptado de Prange (2001).

Por dltimo, na busca por configurar um conceito teérico para inovagdo, tem-se uma
série de definicbes que apresentam similaridades, mas grande parte oferece
objecdes quanto a completude do construto conceitual (KLERING; ANDRADE, 2006;
BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009). Sdo aspectos especificos inerentes ao campo
delimitado do conceito, cuja abrangéncia limita-se ao enfoque do fragmento:

inovacao tecnoldgica, organizacional, de producao, de gestao e outros.

Isso pode, de certo modo, comprometer a operacionalizacdo do conceito, porém, de
outra forma, d& abertura para a abstragdo de significados quanto suas

caracteristicas, formas, principios e praticas. Desse modo, May (2007) da
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abrangéncia aos significados ao apresentar que a inovagdo é um processo nuclear
da organizacédo, nao representado por departamentos, mas responsabilidade de
todos, constando em necessaria contribuicdo para o desempenho da organizacgao.
N&o se trata de tecnologia ou de producédo, mas de valor, oportunidade e impacto no
mercado, apresentando que acima de tudo, inovacdo ndo € invencdo e a
terminologia é de economia e ndo de tecnologia, resguardando a associagado
comumente encontrada em manuais sobre inovacdo. Portanto, o conceito encontra
complemento em Schumpeter® (citado por BARRY, 2008, p. 6), ao definir inovacao
como: “[...] simplesmente fazer novas coisas ou fazer as mesmas coisas por um

caminho diferente”.

Gomes, Machado e Giotto (2009) enfocam a inovagdo como acado. Apresentam a
inovacdo como o uso de um novo conhecimento tecnolégico e/ou de mercado, tendo
como fim um novo servico ou produto a ser oferecido ao consumidor.
Contextualizam-na no conjunto das competéncias organizacionais sustentadas na
capacidade criativa, em suas diversas atividades da cadeia de valor, convergindo,
assim, para a operacionalizacdo do conceito em Sardan® (citado por TANAKA;
MELO, 2002), que o delimita em torno da producédo e divide em quatro formas
representadas, também, por acdo: como um produto novo, um novo método ou

modo de producéo, um novo mercado ou uma nova organizacao da producéo.

Compreende-se, em Barry (2008), um avang¢o no conceito de inovagcado como acéao,
acrescentando a ideia de que, para alcancar a inovacdo, € preciso a acao que
introduza algo novo, podendo ser entendida a partir da percepcao de quem a utiliza.
Nesse sentido, a inovacdo refere-se ao processo de pos-criacdo até a efetiva
utilizacdo por usuarios. Para o autor, a definicdo pode levar a uma variedade de
formas - um produto, um comportamento, um sistema, um processo, um modelo de

negocios — mas no cerne de todas elas esta a ideia que quando colocada em

® SCHUMPETER, Joseph. The Creative Response in Economic History. In: Essays on Entrepreneurs,
Innovations, Business Cycles, and the Evolution of Capitalism, Richard V. Clemence, ed. (Piscataway,
NJ: Transaction Publishers, 1989): p. 221-224.

* SARDAN, J-P. O. Anthropologie et dévelopment : Essai en socio-anthropologie du changement
social. Paris: APAD-Karthaela, 1995.
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pratica, comeca 0 processo por meio do qual a introdugédo pode ocorrer, iniciando o
processo de inovagao.

Essa ideia corrobora o entendimento de que a inovacdo tem um processo
abrangente e compreende etapas desde a concepc¢do até o consumidor do produto
ou servigo, indo além da invengdo ou novidade, incidindo sobre diversos setores e,
em muitos momentos, reforcando seu conceito em disponibilizacdo ao consumo e
em larga escala (TALAMO, 2002; GOMES; MACHADO; GIOTTO, 2009; BRITO;
BRITO; MORGANTI, 2009).

Tem-se, no entendimento conceitual, que a inovacédo € uma acgao criativa, imbricada
na novidade ou melhoria do ja existente, incremental ou radical, de modo que
represente a introducdo da novidade e disponibilizacdo aqueles denominados
consumidores ou usuarios, podendo ser produto, servico, processo tecnolégico,
sistema ou estrutura administrativa, projeto ou programa de relacionamento
(DAMANPOUR?®, 1991 citado por GOMES; MACHADO; GIOTTO, 2009).

Vale ressaltar que hg, ainda, um limite preciso quanto a conceituagéo por tedricos da
economia e por aqueles dos estudos organizacionais. Gopalakrishnan (2000)
apresenta que 0s economistas normalmente definem inovacdo como um novo
processo ou pratica na industria, enfatizando a velocidade de inovacdo de uma em
relacdo a outra; j& os tedricos organizacionais, em outro pensamento, geralmente
focalizam os produtos ou processos que Sao novos para a empresa, enfatizando a
magnitude da inovacdo. Entretanto, mesmo com essas diferencas na percepcao de
cada uma das areas, isso ndo apresenta comprometimento do conceito, incidindo

apenas na forma diferente de ver um mesmo objeto, mas de modo complementar.

Ha outros dois aspectos importantes a serem enfatizados na definicdo do conceito
de inovacdo. Em primeiro, a associacdo recorrente do termo inovacdo a
aprendizagem e conhecimento, traduzindo, de certo modo, na combinacdo

qualitativa de know-how em ativos humanos e nas competéncias organizacionais

> DAMANPOUR, F. Organizational innovation: a meta analysis of effects of determinants and
moderators. Management Journal , n. 3, v. 34, p. 555-590, 1991.
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acumuladas ao longo de sua existéncia. Desse modo, a associagao conceitual de
inovacdo com a aprendizagem esta relacionada a dois aspectos, tanto no conjunto
de acles inerentes a criagdo ou incremento, quanto aos aspectos relacionados a
introducéo - capacidade de utilizacao pelos sujeitos (MARQUES; LAZZARINI NETO;
2002; PIRES; MARCONDES, 2004; MAY, 2007; BRITO; BRITO; MORGANTI, 2009).

Por conseguinte, conforme afirma Gallouj (2007, p. 24), os mitos e as
especificidades da inovacdo no setor de servicos devem ser considerados. Sobre
esse fato, o autor aborda que “[...] a inércia de aparelhos analiticos herdados das
economias agricola e industrial [...]", quando refutados, tornam-se capazes “[...] de
reconciliar os dois maiores tracos da economia contemporanea [...]". servico e
inovacdo. Pois, mesmo sendo realidades estranhas uma a outra, a inovacao €
consideravel no setor de servigos, estando relacionada a um processo inverso ao
setor industrial na relagdo com o cliente.

Trata-se da inovacdo pelos servicos, isto é, do papel que desempenham

certos prestadores de servicos (em particular, 0os servicos intensivos em

conhecimentos) na inovacdo de seus clientes. Essa relagdo traduz

claramente certa inversdo das relacfes de forga ou dominacéo intersetoriais
(GALLOUJ, 2007, p. 24).

Trata-se da tentativa de encontrar ou desenvolver uma analise integradora da
abordagem tecnoldgica e ndo tecnoldgica em inovacgdo, sem, com isso, sacrificar a
importancia de uma em detrimento da outra. Contudo, o conceito de inovacdo com
afirmacfes inerentes ao setor de servicos ainda mostra-se insuficiente na
revelacdo das riquezas que a inovacdo manifesta em servi¢cos, seja nos aspectos

metodoldgicos, seja nos resultados encontrados.

O universo das empresas tem singularidades determinantes, porém, em todos 0s
campos da atividade empresarial, estdo as logicas das (des)regulacbes econdmicas,
politicas e mercadoldgicas, entre tantas outras. Nesse escopo, acenam para cada
uma delas as mudancas no ambiente em que as empresas operam, cuja capacidade
de lidar com a instabilidade alicerca a existéncia e continuidade de cada uma delas.
Desse ponto de vista, a empresarizacdo possui duas funcdes: o marketing e a
inovacdo (DRUCKER, 2002). Portanto, o interesse sobre a inovagédo, no ambito
empresarial, se apresenta como motivador para a efetividade dessa funcdo, ao
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desvendar suas formas, aspectos e caracteristicas, em consonancia com as

dindmicas de mercado e a expanséo econdémica.

Trata-se de um reflexo sugestivo da incorporacdo de mudancas, consideradas de
modo natural e desejavel as necessidades de consumo. Assim, a aplicabilidade dos
principios econdmicos a organizagcdo esta condicionada a fatores ambientais que
determinam as categorias de negocios, circunscritos nas incertezas e
imprevisibilidade (BESANKO et al., 2005).
[...] esse enfoque, destaca a [...] abordagem neo-schumpeteriana que
aponta para uma estreita relacdo entre o crescimento econdmico e as
mudancas que ocorrem com a introducao e disseminacdo de inovacdes
tecnolégicas e organizacionais. Compreende-se, sob esse ponto de vista,
gue os avancos resultantes de processos inovativos sédo fator basico na
formacao dos padrdes de transformacdo da economia, bem como de seu
desenvolvimento de longo prazo (LEMOS, 1999, p. 125).
No contexto da economia global, as empresas tém de comprometer-se com a
inovacdo na mesma intensidade com que se comprometem com 0 posicionamento
de mercado, pois a primeira € pré-requisito para a segunda. Como apresenta
Drucker (2001b), quando estao orientadas apenas para o mercado, dissociadas da
inovacao, podem sofrer grandes riscos, principalmente quando se atinge o status de
destaque, uma vez que, no geral, esse sentimento costuma acalentar até o
adormecimento. Em contrapartida, se a orientacao for para o comprometimento com
a inovacdo, medindo-se impacto e importancia para os negocios da empresa, a

probabilidade de adormecimento, se ndo nula, recua.

Em busca de elevar a compreensdo sobre as caracteristicas da inovacao
empresarial ao longo das Ultimas décadas, Rothwell® (1994, citado por MOURA et
al., 2008) apresenta que o modelo de inovacado empresarial desmembra-se em cinco
geracoes. A primeira delas refere-se ao periodo compreendido entre as décadas de
1950 e 1960, em que a demanda, superior a producéo, reclamava por inovacdes
tecnologicas e de gestdo da producdo, denominada inovagdo empurrada pela
tecnologia. Nas décadas de 1960 e 1970, com a competitividade aumentada, antes

de desenvolverem solucbes tecnoldgicas para satisfazerem as necessidades dos

® ROTHWELL, R. Industrial innovation: success, strategy, trends.In: DODGSON, M.; ROTHWELL, R
(Eds.) The handbook of industrial innovation . Hants: Edward Elgar, 1994.
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consumidores, as empresas comecaram a se certificar das demandas antes de

produzir — o periodo da inovagéo puxada pelo mercado.

O modelo composto de inovacdo compreende as décadas de 1970 e 1980, em que
0 processo de inovagdo empresarial se caracteriza por um complexo caminho de
comunicacéo interligando os agentes internos e externos, para conquistar o acesso
a conhecimentos na comunidade cientifica e no mercado. Nas décadas de 1980 e
1990, por iniciativas dos japoneses, inaugurou-se a integracao entre os diversos
departamentos funcionais da empresa, buscando gerar inovagdes mais
rapidamente, por meio de atividades conduzidas paralelamente, o entdo chamado

modelo integrado.

Dessa forma, Rothwell (1994) considera que a inovagao consiste em um processo
de redes que pode ser percebida, em seu aspecto externo, nas aliancas
estratégicas, cooperacdo e integracdo empresarial, mas, também, a partir da
multifuncionalidade das equipes internas, em um processo de aquisicdo e

compartilhamento de conhecimentos ao longo de uma cadeia de producéo.

Esse entendimento é compartilhado por Maillat (2002), principalmente no que refere
a dimensao organizacional manifestada na constituicio de redes de inovacédo que
caracteriza a acdo conjugada de diversos atores, na articulacdo complexa e néo
linear de competéncias especificas, necessarias a deflagracéo da inovacao. Drucker
(2001b), assim como Rothwell” (1994, citado por MOURA et al., 2008), faz o
mapeamento quanto aos tipos de orientacao.
Existem essencialmente, trés tipos de inovacdo para todas as empresas: a
inovacdo no produto ou servico, a inovacao na localizacdo de mercado e de
comportamento e valores de clientes e a inovacdo nas varias habilidades e
atividades necessarias para produzir os produtos e servicos e para trazé-los
até o mercado. Podem ser chamados respectivamente de inovagcdo no

produto, inovacao social (por exemplo, venda a prestacdo) e inovacao
administrativa (DRUCKER, 2001b, p. 46).

Naturalmente, o comprometimento com a inovagédo, dentro das empresas, deve

estar permeado em toda a organizacdo que, por meio da producdo e selecédo de

" ROTHWELL, R. Industrial innovation: success, strategy, trends.In: DODGSON, M.; ROTHWELL, R
(Eds.) The handbook of industrial innovation . Hants: Edward Elgar, 1994.
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conhecimentos, atende as demandas por novos ou melhores produtos, servigos,
processos tecnoldgicos, sistemas ou estrutura administrativa, projetos ou programas
de relacionamento (SACOMANO NETO; SACOMANO, 2002; MAY, 2007;
JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2007). Contudo, ndo se distancia das
estratégias organizacionais, dando fundamento a interatividade entre a cultura da
inovagdo, o alinhamento das prioridades, a utilizagdo dos recursos disponiveis e a
capacidade comercial, retomando-se a finalidade exposta por Drucker (2002), ou

seja, o atendimento as necessidades do cliente.

Entende-se, entdo, que a inovacdo empresarial estd sustentada em uma triade de
valores que, alinhados as necessidades de mercado, revela-se nas redes de
inovacdo, no comprometimento empresarial com a cultura da inovacdo e no
conhecimento como acdo determinante para a ocorréncia da inovacao empresarial,
seja incremental ou radical.
Uma visdo ‘baseada em conhecimento’ concentra-se nos processos
interativos através dos quais 0o conhecimento € criado e trocado dentro das
empresas € entre empresas e outras organizacdes. Muitas indastrias
intensivas em conhecimento, como a industria de transformacdo de alta
tecnologia e 0s servicos comerciais, cresceram fortemente em varias
economias desenvolvidas. [...] Apesar de a P&D atuar de forma vital no
processo de inovacdo, muitas atividades inovadoras nédo séo baseadas em
P&D, ainda que elas dependam de trabalhadores altamente capacitados,
interacdes com outras empresas e instituicdes publicas de pesquisa e uma

estrutura organizacional que conduz ao aprendizado e a exploracdo do
conhecimento (MANUAL DE OSLO, 2006, p. 35).

Pode-se dizer que as empresas que desejam ter bom desempenho quanto a
inovacdo, necessitam do comprometimento com a cultura da melhoria, com a
constante manutencdo do conhecimento por meio da aprendizagem e,
consequentemente, do desenvolvimento de competéncias organizacionais e
humanas, constituindo acdes de aliancas, parcerias e compartiihamento a fim de
sustentar-se de forma proativa no mercado. Esse entendimento é referendado por
Takeuchi e Nonaka (2008), ao enfatizarem a criagdo do conhecimento
organizacional como ponto fundamental para processos continuos de inovagédo, em
qgue ha, no caso das empresas inovadoras, crengcas e Compromissos organizacionais
especificos com a inovacéo, o conhecimento é gerado com algum fim relacionado a
acdo e o contexto de sua existéncia relacional, em que fortalece as bases do

conhecimento gerado, resultando em inovagao incremental ou radical.
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2.2 Trabalho e Educagdo: uma analise sob o enfoque  empresarial

O trabalho é parte intrinseca a produtividade humana e, devido as alteragcdes nos
modos de producédo, sofre rupturas na forma em que acontece no locus produtivo,
nas relagbes sociais e na regulacdo legal. Por sua vez, a educacdo sofre as
mudancas, principalmente em sua estrutura formal (escolar). H4 um esforco intenso
nos debates sobre suas formas e objetivos: como conjugar em um mesmo sistema
de ensino uma educacado que produza resultados em termos gerais (emancipatéria)

e profissionalizantes (instrumental)?

Essa indagacédo se sustenta nas reflexdes de Saviani (1994) sobre os dilemas da
escola e do processo de ensino formal na atualidade. Para este autor, a escola esta
ligada ao progresso, ao desenvolvimento, as necessidades da sociedade moderna,
urbana por natureza. A isto esta vinculado o papel politico da educacédo, em sua
acdo para a formacdo de cidadaos, e, integrado a isso, o desenvolvimento de
individuos para o trabalho e a vida profissional. Entretanto, por fatores multiplos,
esse processo integrador ndo tem se estabelecido. Assim, em muitos casos, quando
se fala em educacao, fala-se na verdade dos problemas na educacéo.

Torna-se perceptivel que, ao menos quanto aos aspectos da profissionalizacao, a
escola formal ndo tem conseguido acompanhar o ritmo das mudancgas no trabalho.
Esse historico de mudancas no trabalho, segundo Lima e Vieira (2006), ocorre
desde os modos primitivos de producao para subsisténcia, sendo fortalecido com o
capitalismo moderno, atingindo o cume na era da tecnologia, da informacéao e do
conhecimento, configurando nas principais fontes de produtividade e crescimento
social.

As transformacgfes exigem um novo comportamento dos trabalhadores, baseando-se
na cooperacdo, na flexibilidade, na orientagcdo para a resolugédo de problemas, no
pensamento sistematizado e integrativo e na proatividade. As organizagbes
apresentam mais preocupacéo com eficiéncia produtiva e qualidade do que com horas

trabalhadas. Essas transformacdes referem-se a um novo processo de trabalho. Ao
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contextualizar tais mudancas ocorridas no modus operandi do trabalho, Dowbor
(2001) faz mencdo ao trabalho intelectual em Alvin Toffler; ao 6&cio criativo
[produtivo] em Domenico De Masi; ao trabalho em rede apresentado por Manuel
Castells; ao coletivo inteligente em Pierre Lévy; ao menos trabalho em Guy Aznar; e

ao fim do trabalho, na teoria de Jeremy Rifkin.

Pode-se, observar, assim, que ha interlocucdo entre as teorias que convergem
significativamente para o entendimento de que sao profundas as transformacdes,
exigindo comportamento diferenciado nos processos educativos formais, na maneira
como as empresas lidam com a aprendizagem e o conhecimento e na capacidade
de desenvolvimento do trabalhador inserido neste novo ambiente produtivo. Essas
transformacdes que exigem um comportamento diferenciado dizem respeito,
portanto, a uma producdo menos materializada e mais abstrata nas competéncias
isoladas, pois s6 ganham forma real no conjunto de acgfes efetivas entre todos os
envolvidos, respaldando-se no que Zarifian (2001, p. 63) argumenta, em especifico
para o setor de servico, sobre “[...] a participacdo de todos os envolvidos na

producdo de um Unico servigo entendido como Util para determinado cliente”.

Desse modo, o trabalho, enquanto dindmica do conhecimento e do desenvolvimento
humano, pode ser compreendido no que Meister (1999) apresenta sobre as
necessidades de educacédo e qualificacdo dos trabalhadores. Se inicialmente, na
metade do século passado, a educacgdo corporativa centrava-se no desenvolvimento
gerencial, a partir de 1980, com as alteracbes no processo produtivo, em que todos
os trabalhadores assumem, ao menos em parte, a responsabilidade de gerir o seu
trabalho, ela transporta-se das categorias gerenciais para toda a forca de trabalho.
Isso é reforgado por Markert (2004, p.33) ao dizer que, nessas mudancas,
[...] o comportamento gerencial orienta-se pelo consentimento e pela
participacdo, o0s processos de aprimoramento estdo integrados, num
processo de aprendizagem cooperativo que abrange todos os que fazem
parte da empresa [...].
Assim, nos ultimos trinta anos, algumas organizagbes vém ampliando suas acdes
educacionais, ocupando gradativamente um espaco que era restritivo as escolas.
Isso se deve as necessidades de, cada vez mais, preparar seus trabalhadores para

as exigéncias reais do trabalho, fim que nem sempre a escola consegue atingir na
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contemporaneidade, seja por divergéncias de objetivos, seja por ndo conseguir
acompanhar as mudancas que rapidamente se processam nas atividades de

trabalho.

Tal verificagcdo conduz ao entendimento de que “[...] a produtividade e a
aprendizagem no local de trabalho estdo se tornando a mesma coisa, e que
aprendizado é a nova forma de trabalhar [..]” (ZUBOFF®, 1988, citado por
MARQUARDT, 2005, p. 133). Portanto, deve ser uma preocupac¢ao constante das
organizacdes o desenvolvimento dos trabalhadores e a educacdo destes, tendo
como fim, dada a economia moderna, a ndo obsolescéncia do conhecimento nas
atividades de trabalho (DRUCKER, 1997) e a integracdo do desenvolvimento
humano as necessidades de desenvolvimento da empresa (FLEURY, 2002),
possibilitando inovagéo e renovacdo em sintonia com as demandas de mercado,
reafirmando o desenvolvimento humano como for¢ca capaz de mover os demais

recursos quando parte das estratégias organizacionais.

Compreende-se, entdo, no que refere ao desenvolvimento humano para o trabalho,
que as empresas devem promover a articulacdo entre habilidades inatas e
competéncias adquiridas ou desenvolvidas, por meio de processos educacionais
que estejam alinhados aos objetivos estratégicos, de forma que competéncia entra
como palavra de ordem na educacdo corporativa. Conforme afirmam Fidalgo e
Fidalgo (2005, p. 135): o desenvolvimento das competéncias do trabalhador “passou
a ser instituido como a logica de regulacdo das relacdes de trabalho [...]" e a
flexibilizacdo na formacdo dos trabalhadores em sistemas modulares com

alternéncia entre teoria e pratica e no proprio local de trabalho.

O eixo norteador da educacao ocupa formas delineadas pela producédo. A producéo
se tornou intelectualizada e flexivel, de modo que o tecnicismo produtivo inerente ao
industrialismo ja ndo € efetivo nas organizacbes contemporaneas, inferindo o
conhecimento em todos os sistemas de trabalho de modo critico e reflexivo e ndo
apenas restrito a determinada funcédo (HELAL; LINS; OLIVEIRA, 2008).

8 ZUBOFF, S. In the age of the smart machine the feature of work and power . New York: Basic
Book, 1988.
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Sao dimensdes que revelam a capacidade que as organizagdes tém de desenvolver
conhecimentos: a relagao estreita com as possibilidades de crescimento, dependendo
de capacitacdo orientada para o compartilhamento de informacdes, a aprendizagem
pela acdo, o memorial histérico da atividade de trabalho e a experiéncia
organizacional (DINSMORE, 2004; MARQUARDT, 2005). Sob esse aspecto, 0
conhecimento € um processo global que deve envolver todos os trabalhadores da
empresa, estimulando o comprometimento e a identificacdo com o0s objetivos
organizacionais - tanto ideias, quanto ideais - envolvendo os conhecimentos formais e
tacitos inerentes a acéo de trabalho (NONAKA, 2000).

Nesse pensamento, a construcdo de habilidades esta intimamente ligada a todos os
fatores ja mencionados, pois ela é significativamente determinante nos resultados
alcangados, incidindo sobre o saber fazer, resultado da ag&o. Essa abordagem é
compreendida na capacidade que a organizagdo tem de aplicar e fazer uso
produtivo do conhecimento adquirido, com vistas a consecucdo de propoésitos
especificos e utilizando do menor esforco necessario (OLIVEIRA, SANTOS e
LOURENCAO, 2008). Por fim, as atitudes referem-se ao comportamento adotado
frente ao curso de determinada acgédo diferindo entre escolhas assertivas e
desgastantes, estando fortemente ligadas as duas dimensdes anteriores (NONAKA,
2000; MUSSAK, 2003; OLIVEIRA, SANTOS e LOURENCAO, 2008).

O sentido expressado revela que as necessidades educacionais nas organizagoes
séo frutos das mudancas ambientais relacionadas a economia do conhecimento e as
novas formas de producédo, de modo que a aprendizagem organizacional permeia
toda a estrutura organizacional podendo ser mapeada em seis dimensdes:
individual, coletiva, estrutural, cultural, da organizacdo do trabalho e da capacidade
dos lideres em promover o conhecimento e estimular a aprendizagem organizacional
(FINGER e BRAND, 2001).

Sdo0 essas dimensbes que compdem as competéncias que os trabalhadores
dispdem a organizacdo, possibilitando um diferencial, cabendo a educacédo

corporativa 0 desenvolvimento das competéncias transversais por meio de
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aprendizagens que possibilitem ao resultado final, o efetivo valor agregado ao cliente
e a efetividade produtiva as organizacées em longo prazo (MUSSAK, 2003).

Nesse enfoque, as organizacdes aprendem por meio do compartihamento das
aprendizagens individuais uteis a organizacdo, promovendo o desenvolvimento
ordenado de novas competéncias essenciais a criagdo do conhecimento
organizacional, seja na dimensao ontolégica, seja na epistemoloégica (DAVEL e
MELO, 2005). Na exigéncia de novas competéncias, tanto para a empresa quanto
para o trabalhador, centra-se o papel singular da educag&o corporativa em

desenvolvé-las em sintonia com as estratégias da empresa (BAYMA, 2004).

Isso significa que as novas competéncias ou competéncias criticas a organizagao
devem oferecer reais beneficios aos clientes, devem ser dificeis de serem imitadas
ou copiadas, devem ter capacidade de extrapolacdo dos limites organizacionais e
nao estarem limitadas aos produtos ou servi¢os oferecidos (MEISTER, 1999). Assim,
a educacdo ganha importancia para as empresas e torna-se fator primordial para a
inovagdo, tendo na educacdo corporativa, a fonte efetiva de geracdo e estimulo a
novas aprendizagens e em tempo menor que as necessidades e expectativas dos
clientes. A educagdo como base para a inovacdo refere-se, assim, ao
desenvolvimento da reflexdo e criacdo de ideias que representem um diferencial

aquilo que ja é feito ou algo néo existente.

A educacdo nas organizacbes vem ao encontro das necessidades de
desenvolvimento do trabalhador e de superacdo organizacional, em uma época em
que os centros de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) ja nado incluem as
necessidades reais de desenvolvimento estratégico, necessitando de modificagbes
para contribuir com a ampliacdo de novas competéncias em um processo continuo

de aprendizagem, no momento certo e com foco na proatividade (MEISTER, 1999).

Observa-se que o trabalho e a educacdo ampliam sua zona de relagdo com a
insercdo das empresas como espacgo educacional, ao ponto que a escola, como
instituicdo formal de ensino, reflete, nessa nova ordem econémica e social, suas

politicas e acbes para melhor servir a sociedade.
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2.3 Educacéo Corporativa: propgsitos, caracteristi cas e paradigmas

Como afirma Eboli (2004), o crescimento de estudos sobre a educacao corporativa
demonstra a real importancia desse campo especifico do saber, tanto inserido no
contexto da teoria das organizacbes, como na necessidade da existéncia real de

orientacdes efetivas para implantagcdo empresarial.

Essa preocupacdo, mesmo que em menor intensidade, ndo se refere apenas a
época atual, aparece desde os primérdios da administracdo. O desenvolvimento do
trabalhador foi parte de seus objetivos no sentido de melhorar o desempenho
produtivo e alcancar o melhor aproveitamento da mao de obra. Taylor (1990), em
partes de sua obra, trata da combinagao entre menor esforgo humano e menor custo
de capital como fator de prosperidade para operario e patrdo, concluindo que o
objetivo mais importante, para trabalhador e administracédo, deve ser a formacéo e o
aperfeicoamento dos trabalhadores. Porém, somente nas ultimas trés décadas, é

gue o modelo atual de desenvolvimento de trabalhores passou a ser evidenciado.

Portanto, com o objetivo de aprofundar o entendimento evolutivo das necessidades
educativas e de desenvolvimento do trabalhador no local de trabalho, ou fora deste,
mas com a finalidade de gerar competéncias essenciais para o desenvolvimento de
determinada atividade de trabalho, faz-se necessario compreender as situacdes de
trabalho como promotoras da producdo e apropriagdo de saberes e do
desenvolvimento de competéncias, possibilitando, a partir do direcionamento

adequado, os resultados desejados pelas organizacdes.

Trata-se do aparecimento de um novo modelo para o desenvolvimento dos
trabalhadores, decorrente das necessidades de adequacao as mudancas produtivas
e ordenamento econdémico atual: (i) flexibilizacdo organizacional e produtiva; (ii)
conhecimento como maior riqueza para a diferenciacéo; (iii) validade restrita do
conhecimento e necessidade constante de aprendizagem; (iv) desenvolvimento da
capacidade ocupacional e empregaticia; e, ainda, (v) como estratégia na

internacionalizacdo dos negocios (MEISTER, 1999).
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Sobre o tema, a 6tica de andlise dos autores que o focam, centra-se basicamente
em duas correntes: a teoria critica, baseada no cerceamento da educacdo, na
dominacéo, no controle e/ou doutrinamento, e a teoria prescritiva, avaliando quais as
melhores praticas e medidas a serem adotadas no sentido de estabelecer métodos,
principios e objetivos adequados as estratégias organizacionais, avaliando o0s
impactos sobre os resultados esperados e as metas pretendidas.

Assim, neste trabalho, a adocao da teoria sobre a educacéo corporativa se sustenta
nos aspectos de desenvolvimento de praticas e medidas que contribuem para a
alavancagem dos resultados esperados pela organizacdo. Nao se trata de adotar a
orientacdo propagada por consultorias e manuais sobre educagédo corporativa, mas
da tentativa de refletir sobre a acdo da educacdo corporativa no resultado dos

negdécios e em sua inter-relacdo com a aprendizagem e a inovacgao organizacional.

Busca-se delinear, neste referencial, o construto relacionado ao trabalho, a
aprendizagem e ao desenvolvimento humano como agentes promotores de
competéncias humanas e organizacionais, enfocadas na inovacdo e no
desenvolvimento da capacidade produtiva empresarial, e, por fim, o elo encontrado
na educacgdo corporativa, como fundamento estratégico para o ordenamento das
acOes e politicas, no intuito de atingir o anteriormente abordado, principalmente no
que refere ao setor de servicos. Trata-se, consequentemente, de uma analise
voltada para a compreenséo da concreta participacado da educacdo corporativa nos
processos de desenvolvimento humano e na aprendizagem permanente como meio

estratégico e com fins na capacidade de inovacgao.

Desse modo, a educacdo corporativa tem como objetivo a promocdo do
conhecimento (geragdo, assimilacdo, difusdo e aplicacdo) necessario ao
desempenho ideal, mediado pela implantacdo ou desenvolvimento de competéncias
organizacionais e humanas, harmdnicas a estratégia do negocio, difundido por meio
de metas que associem a responsabilidade muatua no desenvolvimento dos
trabalhadores e da organizacdo, oferecendo condi¢cbes favoraveis para que isso

ocorra (EBOLI, 2004). Assim, a educacdo nos ambientes de trabalho ou para o
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trabalho consiste em um movimento que engloba saberes, conhecimentos,

habilidades, comportamentos e atitudes em um processo heterogéneo.

A educacéao corporativa traduz-se, consequentemente, no necessario empenho, por
parte das organizacbes, em promover recursos e ambiente que faciltem a
aprendizagem por meio da educagao constante, continuada, permanente, dentro ou
fora da organizacao, na atividade de trabalho ou em paralelo, mas com o objetivo de
agregar valor ao conjunto de saberes necessarios para o alto desempenho na
atividade de trabalho.
Educagdo continuada €, portanto, o conjunto de praticas educacionais
planejadas para promover oportunidades de desenvolvimento do
funcionario, com a finalidade de ajuda-lo a atuar mais efetiva e eficazmente
em sua vida institucional (MUNDIN, 2002, p. 63).
Nesse contexto, insere-se a transi¢cado entre o modelo de treinamento e o paradigma
da aprendizagem, cujas praticas educacionais podem assumir formas bastante
diversificadas em consonancia com as necessidades especificas, relacionadas aos
objetivos de desenvolvimento e de competéncias esperadas. Essa orientacdo para a
aprendizagem se insere na nova légica dos negdcios, em que 0s bens intangiveis
ganham representatividade frente aos tangiveis. O aprendizado passa a ser
compreendido como um conversor de ideias em agéo, como, também, uma atividade
integrada ao trabalho. Sua ac&do pode ocorrer em diversos niveis do sistema
(individual, grupal, organizacional e inter-organizacional) e por meio de processos de
identificagdo, criagdo, difuséo e integracdo do conhecimento, baseados em modelos
cognitivos, culturais ou praticos (DIBELLA e NEVIS, 1999; PAWLOWSKY, 2001;
MAY, 2007).

No antigo modelo de desenvolvimento de trabalhadores baseados no enfoque dos
centros de treinamentos e desenvolvimentos (T&D), a preocupacdo dos gestores e
profissionais de recursos humanos centrava-se no estoque de qualificacbes
desenvolvidas em evento Unico, em um espaco geografico determinado, quase
sempre uma sala de treinamento, e seu publico era composto por empregados que
se encontrava com professores e consultores externos. Atualmente a aprendizagem
€ promovida em todo tempo e lugar, com metodologias que estimulam o aprender

agindo, incorporando ao nucleo de aprendizagens competéncias do ambiente de
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negécio, com envolvimento de clientes, fornecedores e outros interessados, em que
todos podem promover e auxiliar a disseminar as aprendizagens e conhecimentos
(QUADRO 2).

Antigo Paradigma de Paradigma da Aprendizagem no Século XXI
Treinamento
Prédio Local Aprendizagem Disponivel Sempre que solicitada
— Em Qualquer Lugar, a Qualquer Hora
Atualizar QualificacBes Técnicas Contetdo Desenvolver Competéncias Basicas do Ambiente
de Negocios
Aprender Ouvindo Metodologia | Aprender Agindo
Funcionarios Internos Publico- Equipes de Funcionarios, Clientes e
Alvo Fornecedores de Produtos
Professores/Consultores de Corpo Gerentes Seniores Internos e um Consércio
Universidades Externas Docente Professores universitarios e Consultores
Evento Unico Frequéncia | Processo Continuo de Aprendizagem
Desenvolver o Estoque de Meta Solucionar Problemas Empresariais Reais e
Qualificacdes do Individuo Melhorar o Desempenho no Trabalho

Quadro 2 - Mudanca de paradigma do treinamento para a aprendizagem.
Fonte: Meister (1999, p. 22).

Isso reflete uma mudanca de posicionamento das organizagbes, permeando a
cultura do aprendizado, j& que o conhecimento e a aprendizagem organizacional
tornam-se estratégicos, centralizadas e com alcance em toda a estrutura
organizacional (MEISTER, 1999).

Destaca-se, desse modo, a reestruturagcdo dos ambientes de aprendizagem, “[...]
para que eles sejam proativos, centralizados, determinados e estratégicos por
natureza [...]" (MEISTER, 1999, p. 23). Compreende-se, entdo, neste conjunto de
mudancas, que o departamento de treinamento se desloca para uma acao mais
ampla e com alcance em toda a organizacao, fazendo parte da responsabilidade
global a orientacdo para aprendizagens, convergindo para a instauracdo dos
Centros de Educacdo Corporativa ou Universidades Corporativas (UC) nas
organizacdes (QUADRO 3).

Por isso, Meister (1999) afirma que algumas caracteristicas sdo necessarias as
empresas que desejam tornarem-se organizacdes em que o aprendizado seja
permanente e a capacidade de gerir o conhecimento instaure-se como diferencial,

entre elas:
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a) a oferta de oportunidades de aprendizagens que dé sustentacdo as
necessidades organizacionais;

b) a compreensdo do modelo de educacao corporativa Como um processo e
nao um espaco fisico destinado a aprendizagem;

c) sustentar-se em um curriculo que contemple a triade cidadania corporativa,
estrutura contextual e competéncias basicas;

d) desenvolver todos os componentes da cadeia de valores e desenvolver 0s
futuros trabalhadores;

e) diversificar o0s processos de aprendizagem e manutencdo do
conhecimento; financiamento baseado nos centros de lucros, representado
no autofinanciamento pelas unidades de negdcio;

f) enfoque global no desenvolvimento de solucdes de aprendizagem; avaliar

resultados e investimentos;

g) utilizar a educacgéo

mercados.

para obter maior produtividade e entrar em novos

Departamento de Treinamento |::> Universidade Corporativa

Reativo Foco Proativo

Fragmentada & Descentralizada Organizacéo Coesa & Centralizada

Tatico Alcance Estratégico

Pouco/Nenhum Endosso/ Administracéo e Funcionarios
Responsabilidade

Instrutor Apresentacéo Experiéncia com Vérias Tecnologias

Diretor de Treinamentos Responsavel Gerentes de Unidades de Negécios

Publico-Alvo Amplo/ Audiéncia Curriculo Personalizado por Familias de

Profundidade Limitada Cargos

Inscricbes Abertas Inscri¢cdes Aprendizagem no Momento Certo

Aumento das Qualificacdes Resultado Aumento no Desempenho no Trabalho

Profissionais

Opera como Funcédo Operagao Opera como Unidade de Negécios

Administrativa (Centro de Lucros)

“Va para o Treinamento” Imagem “Universidade como Metéafora de

Aprendizado”
Ditado pelo Departamento de Marketing Venda sob Consulta
Treinamento

Quadro 3 - Componentes da mudanca para a aprendizagem baseada no desempenho.

Fonte: Meister (1999, p. 23).

No entanto, no Brasil, mesmo com ac¢bes implementadas por diversas empresas, 0S

resultados ainda ndo sao conclusivos em relacdo as expectativas, devido a nado
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consideracao de elementos vitais para o sucesso da educacao corporativa: forma de
aprendizagem, sintonia dos programas ao negocio e a temporalidade inerente a todo
processo formativo (EBOLI, 1999; MUNDIN, 2002). Compreende-se que ndo basta o
mapeamento das competéncias a serem desenvolvidas, mas, acima de tudo, é preciso
desenvolver relacdo estreita com métodos de ensino e praticas de aprendizagem
adequadas, gestao efetiva do conhecimento e utilizacdo de novas ferramentas de
aprendizagem como suporte ao processo de capacitacdo (MUNDIN, 2002).

a) Processo de ensino-aprendizagem contextualizado na sistematicidade e
complexidade das interacdes, articulagoes e interdependéncias entre 0s
recursos humanos e tecnoldgicos, em que haja registro desse memorial
individual e coletivo de aprendizados e de criacdo e disseminacdo de
conhecimentos na organizacao;

b) Estruturacdo sequencial e hierdrquica ou escalar na construcdo de
saberes e competéncias necessarias ao desempenho da atividade
demandada;

c) Arquitetura modular com alternancia nas dimensdes micro ou macro do

sistema de aprendizado nos niveis individual, coletivo e organizacional.

Trata-se da caracterizacdo do conhecimento e da informagcdo pelo seu estilo
sistémico. Portanto, compreendido no conjunto de pessoas, tecnologias e recursos
materiais que estejam disponiveis para a utilizacdo nos processos educacionais
dentro das empresas, cuja finalidade sustenta-se nos resultados, sejam operacionais
e/ou de participacdo no mercado.

2.3.1 Educagéo Corporativa e o setor de servigcos

O setor de servicos difere daquele de producdo de bens, tendo caracteristicas
bastante peculiares, em que cada uma exige estratégias bem definidas na
consecucao das metas. Segundo Kotler (2002), as principais sdo: a intangibilidade —
0 servico nao pode ser visto, provado, sentido, ouvido ou cheirado antes de comprar;

a indivisibilidade [inseparabilidade] — ndo pode ser separado de seus fornecedores;



53

a variabilidade — a qualidade do servico depende de quem o0s proporciona, de
guando, onde e como sao proporcionados; e a perecibilidade — ndo podem ser

estocados para venda e uso posterior.

Portanto, tais caracteristicas diferenciadas trazem em seu bojo problemas diferentes
dos enfrentados por outros segmentos produtivos. Nesse sentido, Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000) enfatizam o fato de o elemento humano ser fundamental para a
eficiéncia das operacoes, devido a inevitavel interacdo entre prestador e cliente, sendo
uma fonte de grandes oportunidades, porém de dificil controle. Desse modo, nada mais
oportuno, como diferencial organizacional, investir na qualificacdo, no desenvolvimento
humano e na educacao dos trabalhadores, pois durante todo o processo de producéo e

venda do servico, eles serdo a marca mais evidente da empresa.

Nesse eixo, as competéncias do trabalhador ganham relevancia, pois, dadas as
condicbes em que ocorrem as atividades de servicos, nada € mais proeminente do
que a percepcado do cliente quanto aos critérios de medicdo da qualidade, sendo o
balizador principal da efetividade da atividade de trabalho. Dessa forma, de acordo
com o fluxo da eficiéncia na producdo versus as oportunidades na prestacao de
servicos (FIG. 1), por mais tecnocrética que seja a prestacdo de um servi¢o, as
habilidades e competéncias dos trabalhadores deste segmento é que fazem
diferenca na producdo e prestacdo de servico, pois se trata de uma atividade
produtiva desempenhada por pessoas para outras pessoas, Cuja percepcao
humanistica ndo pode ser descartada.

Isso significa que quanto maior a interacdo com o cliente, como € o caso do setor de
servigo, maiores sdo as exigéncias por qualificacdes que resultem em diferenciais no
processor de satisfacdo a suas necessidades. Portanto, quanto maior a
personalizacao do servico, maiores as exigéncias por conhecimentos especializados

e capacidades de reagir as demandas emergentes do contato direto.
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J Eficiéncia da Producéo Lo
Alta < ~ —— - - - - > Palxa
Operacdes principais amortecidas Sistemagzarel Sistema reativo
Face a face

O Total

= Face a face personalizagio

Q Especificagbes

= Face a face lexiveis

S Contat Especificagéeé

o ontato rigidas

Q . telefénico
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Figura 1 — Eficiéncia produtiva versus oportunidades na prestacéo de servicos.
Fonte: Adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000, p. 108).

Quanto maior a personalizacdo do servico, menor sera a eficiéncia produtiva e,
qguanto maior o contato, maiores serdo as oportunidades, logo, a educacéo
corporativa devera desempenhar seu papel no sentido de desenvolver competéncias
criticas tanto na ampliacdo de oportunidades, como no desempenho produtivo, de

modo a alavancar a eficiéncia organizacional aquelas prestadoras de servico.

Retomam-se, nesse caso, as competéncias basicas do ambiente de negocios,
baseando-se nas mudancas sobre a responsabilidade nos processos de
aprendizagem, colaborando, obrigatoriamente, para que cada trabalhador torne-se
mais competente em sua atividade e matéria inerente a funcdo e tenha a lideranca
sobre a atividade e a orientacdo quanto a integracdo das atividades complementares,
refletindo, por conseguinte, em vantagens econdmicas para a organiza¢ao (MEISTER,
1999). Entende-se que é transformar o trabalhador em gestor do seu trabalho, dando-
lhe mais autonomia e elevando seu comprometimento com o trabalho, a carreira e,

consequentemente, com a equipe e os resultados da organizacao.

Essa abordagem aceita, perfeitamente, o defendido por DiBella e Nevis (1999)
quanto as perspectivas para o entendimento da aprendizagem organizacional e a
utiizacdo de plataformas para empreendimentos de acbes nos sistemas

corporativos de educacdo. N&o basta, por parte das organizacfes, ter o enfoque
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nas caracteristicas, nas necessidades ou nas propriedades da aprendizagem, como
também no composto de pessoas que se inter-relacionam, mas € necessaria a
integracdo dos elementos fornecidos por cada uma das abordagens, objetivando a
consecucao de desenvolvimento mais condizente com o dinamismo das exigéncias
por educacdo, personalizada em cada familia de cargos ou func¢bes, capazes de
criar um ambiente favoravel a melhoria e inovagcdo em processos e servigos, como,

também, nos modos de gestao.

Portanto as competéncias organizacionais basicas sdo: (i) aprender a aprender —
gue representa a abertura do agente para a aprendizagem durante todo o processo,
compreendendo que, no servico, hdo se tem a oportunidade para a correcdo a
posteriori; (ii) a comunicagdo e colaboragdo — a qualidade do dialogo com o receptor
é de extrema importancia para resultados satisfatérios; (iii) o raciocinio criativo e
resolutivo — durante a prestacdo de servico ndo se tem tempo para interrupgdes
longas depois de iniciado; (iv) conhecimento tecnologico — é parte inerente ao
processo e pode contribuir para a satisfacdo e exceléncia no servico prestado; (v)
conhecimento dos negdcios — a pericia sobre o que se faz; (vi) desenvolvimento de
lideranca e (vii) o autogerenciamento da carreira similar a dimensdes apresentadas
por Finger e Brand (2001), enfaticamente desejavel em um setor tdo dinAmico como
o de servicos (MEISTER, 1999).

O processo de aprendizagem, que se manifesta materializado na capacidade de
aplicacdo dos individuos, pode ser compreendido em sete subdivisdes
interdependentes e complementares que, em grau de significancia, quanto maior o
envolvimento do agente prestador de servico na relagdo com o cliente, maior a
necessidade de desenvolver tais competéncias, no sentido de neutralizar as

possibilidades de fracasso e ampliar as oportunidades de sucesso.

Retomando, entdo, tais competéncias mencionadas, sobre a primeira, a capacidade
de aprender a aprender, Meister (1999) expde que o0 nexo esta em fazer as
perguntas certas, identificar a esséncia de ideias complexas, encontrar meios de
medir o conhecimento e aplicar técnicas especificas as metas de tarefas do cargo, e

mais, identificar o que € preciso saber e a capacidade de fazer, quais atitudes tomar
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para aprender o que é preciso, identificar obstaculos, recursos e perspectiva,
finalizando com a avaliagdo do desempenho da aprendizagem.

Para Senge (1990), aprender a aprender fundamenta todas as outras competéncias,
pois, é na integragdo das disciplinas inerentes a modelos mentais, a formacao de um
objetivo comum ao desenvolvimento da aprendizagem em grupo, ao raciocinio
sistémico e ao dominio pessoal, baseado na esséncia, principio e pratica, mesmo
que com diferencas sutis, mas importantes, que todas convergem para o fator
comum, a sensibilidade de aprendizes em um mundo intrinsecamente
interdependente. A interdependéncia é o processo central da prestacdo de servico,
gue retoma o ja mencionado por Zarifian (2001) quanto a utilidade percebida pelo

cliente como resultado da participacao de todos os envolvidos no processo.

Com isso, existem fatores pessoais e organizacionais que facilitam e outros que
dificultam a administracdo da aprendizagem nas organiza¢cfes, nas equipes de
trabalho e nos individuos (ANTONACOPOULOU, 2001). Entre os fatores que
facilitam, Antonacopoulou (2001) destaca o encorajamento na identificacdo de
necessidades pessoais de aprendizagem e o estabelecimento de metas, a revisao e
feedback do desempenho e aprendizagem, assisténcia na percepcdo da
aprendizagem no ambiente de trabalho e a promocdo de experiéncias que
estimulem ao desenvolvimento, tolerar enganos e encorajar a revisdo e 0
planejamento, desafiando a maneira tradicional de fazer as coisas, cuja pratica é

comum em empresas inovadoras.

Por outro lado, os que desestimulam a aprendizagem transitam em dois polos, os
pessoais e 0s organizacionais. Quanto aos primeiros, estdo relacionados a
percepcdo sobre a necessidade e habilidades de aprender, crencas, valores,
emocOes, capacidade intelectual mental, idade, memoédria e habilidade de
comunicacdo. Ja o segundo, diz respeito a forma de organizacdo interna do
trabalho, sistemas organizacionais de desenvolvimento, cultura e clima, processo de
tomada de decisdo, politica e aversdo ao risco, instabilidade e mudanca, posi¢do

econbmica, competicdo, poder e controle.
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Quanto a comunicacdo e colaboracdo, Meister (1999) destaca que dao
sustentacdo a qualidade das relagbes interdependentes, demonstrando, em
situacdo de fluidez, as potencialidades emergidas de comunidades de
trabalhadores do conhecimento. Entretanto, sdo competéncias que, em geral, nédo
sao aprendidas em escolas, e essa deficiéncia obriga as organiza¢cdes a suprirem
essa auséncia educacional, provocando o sentimento comum de propdésitos e
necessidade de saber em cada membro do grupo. A educacdo corporativa deve
estimular a capacidade criativa e resolutiva instaurada nos grupos de
aprendizagem e, com base em acdes e simulacdes, avaliar as estratégias
empresariais e propor solucdes em tempo real, utilizando-se dos recursos
tecnologicos que, inegavelmente, sdo formas mais praticas e ageis das

organizacdes disseminarem a informacao e o conhecimento.

As duas ultimas competéncias bésicas citadas por Meister (1999), o desenvolvimento
de lideranca e o autogerenciamento de carreira, referem-se a dimensdo do
desenvolvimento encorajado pela organizacdo que da sustentacdo ao preenchimento
de lacunas existentes em formagéo anterior. O desenvolvimento da lideranga e o
autogerenciamento da carreira possibilitam um “plano de v60”, mapeado no
planejamento estratégico de competéncias exigidas, estimulando o trabalhador a
cuidar de sua carreira devido as possibilidades de alteragbes no ambiente e na

estrutura da organizacdo como forma de adaptacédo as mudancas.

2.4 Aprendizagem e Conhecimento Organizacional

Conforme mapeia a conceituagao ja apresentada, a aprendizagem organizacional é
dividida em seu quadro teorico a partir de multiplas perspectivas que se
desmembram em muitas outras (DIBELLA e NEVIS, 1999; EASTERBY-SMITH,
BURGOYNE e ARAUJO, 2001). Essa divisdo pode ser contextualizada por Huysman
(2001), que chama de tendéncia. A autora afirma que essas tendéncias representam
deficiéncias potenciais quanto ao estudo da aprendizagem organizacional, seja por

vieses ou negligéncia. Para ela, as contribuicbes tedricas sobre a aprendizagem
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organizacional sdo tendenciosas em varios aspectos, entre eles: a tendéncia a acao

individual, a adaptagédo ambiental, & aprendizagem planejada e a melhoria.

Entretanto, na busca por um equilibrio entre essas tendéncias tedricas, Huysman

(2001, p. 94) propde o seguinte:

A tendéncia a melhoria pode ser equilibrada quando a AO [aprendizagem
organizacional] é abordada com base em uma perspectiva de processo. A
fim de equilibrar a tendéncia a agdo individual, é proposto o uso da teoria da
institucionalizacdo, em que acdo e estrutura encontram-se ambas em
relacdo reciproca. A tendéncia a adaptacao ambiental pode ser equilibrada
ao ser adotado um escopo mais amplo de processos de aprendizagem. A
tendéncia a aprendizagem planejada pode ser equilibrada quando os
autores percebem a aprendizagem como um processo evolucionario tanto
composto de eventos estocasticos, como de eventos propositadamente
planejados.

Para DiBella e Nevis (1999), a melhor resposta as deficiéncias apresentadas por
essas tendéncias tedricas é a integracdo das diversas perspectivas sobre a
aprendizagem organizacional, resultando em trés importantes elementos para a
compreensao de sua acdo: as melhores praticas, o esfor¢co para alterar ou adaptar
as formas culturalmente padronizadas e a constru¢cdo de uma etnografia cultural que
descreva as aptiddes inatas sobre a aprendizagem, contemplando todos os veértices
de um triangulo processual de aprendizagem que tem, em seus angulos, a
aquisicao, a disseminacao e a utilizacdo do conhecimento.
Trata-se de conceito abrangente que integra tanto as aprendizagens em
nivel individual, como aquelas que testemunham mudangas coletivas,
institucionais. Investigar ou promover aprendizagem organizacional significa
considerar a aquisicdo, a adaptacdo, a criacdo do conhecimento para 0s
individuos, para os grupos e para a organizagdo como um todo. Significa,
ainda, considerar como esses niveis interagem e, especialmente,
compreender que relacdes existem entre a cultura da organizacdo, seus

valores, normas, rotinas de acdo e aprendizagens (BITENCOURT,;
SOUZA,2003, p.1).

Ainda na tentativa de mapear a teoria sobre a aprendizagem organizacional,
Pawlowsky (2001) apresenta um quadro conceitual baseado em quatro orientacdes:

niveis do sistema, modelos, tipos e processos de aprendizagem (FIG. 2):
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Figura 2 - Quadro tedrico para a gestdo da aprendizagem organizacional.
Fonte: Pawlowsky (2001, p. 79) [Nossa Traducgao].

Sdo elementos que se referem ao produto da aprendizagem, aquilo que foi
aprendido, o processo da aprendizagem nos modos de aquisicdo, o processamento
e retencdo, e 0 agente da aprendizagem, a quem ela se destina. Sao fatores
contextuais que afetam o processo de criacdo, retencdo e compartilhamento da
aprendizagem, como, por exemplo, a cultura institucionalizada, as estratégias
centradas nos objetivos e resultados, a estrutura situada nas caracteristicas formais

e informais e no ambiente em que a organizacao se insere.

Nesse quadro tedrico, cada aspecto apresenta questdes-chave que devem ser
consideradas (PAWLOWSKY, 2001). Nos niveis dos sistemas, deve-se levar em
conta a complexidade do sistema e as variaveis interdependentes entre cada nivel:
os individuos em suas capacidades de aprendizagem e as possiveis defesas
emocionais; as regras especificas das relacdes na dinamica dos grupos ou equipes
de trabalho e o gerenciamento das relacbes entre trabalhadores internos,
fornecedores e clientes que interagem uns com 0s outros na organizagao, de modo

a fortalecer a capacidade de aprendizagem em cada nivel.
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Sobre os modelos de aprendizagem, € preciso entender que o aprendizado ndo é s6
cognitivo, mas emocional e comportamental. As pessoas precisam compreender 0S
novos aprendizados e sentir que é correto adotar esses novos pressupostos em
suas rotinas, ou seja, o conhecer, o0 sentir e 0 agir tém de ser equilibrados. A cultura
do aprendizado é investimento em tecnologias, infraestrutura, desenvolvimento de
pessoas, mas também estd relacionada a confianca que os membros do
grupo/organizacdo tém no outro e na gestdo, que nao se sintam inseguros ou se
tornem vitimas de seu préprio aprendizado (PAWLOWSKY, 2001).

Nos tipos de aprendizagem, a questdo central € o tipo de processo de resolucdo de
problema que faz sentido em determinada situacédo problema. A simples correcéo do
erro pode gerar resultado, mas a acéao reflexiva que questiona 0s pressupostos e o
ponto de vista pessoal e do grupo causa aprendizagens que promovem alteragdes
mais significativas no funcionamento da organizagéo, capazes de alterar as normas
fundamentais de determinado processo de trabalho (PAWLOWSKY, 2001).

Por dltimo, o processo de aprendizagem é entendido como a espinha dorsal da
aprendizagem organizacional. Pawlowsky (2001) retrata-o a partir de quatro passos
nao necessariamente sequenciais: (i) a identificagcdo da informacdo que parece ser
relevante para a aprendizagem e a criacao (geracéo) de um novo conhecimento; (ii)
a troca, difusdo ou distribuicdo do conhecimento nos niveis individuais e coletivos;
(iii) a integracdo do conhecimento entre os niveis do sistema (individual, coletivo,
organizacional), na qual as modificacbes podem ser adotadas em cada um deles ou
em varios simultaneamente e por fim (iv) as transformacdes em novos
conhecimentos que podem ser aplicados nas rotinas organizacionais produzindo
efeitos no comportamento organizacional (desenvolvimento de um novo estilo de

lideranca, um novo produto) (FIG. 3).
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Figura 3 - Modelo Simplificado do Processo de Aprendizagem Organizacional.
Fonte: Pawlowsky (2001, p. 79) [Nossa Traducéo]

Entretanto, Pawlowsky (2001) apresenta os seguintes questionamentos: Quem sao
0s responsaveis pela coleta de informacdes no ambiente? Quais sdo as informacdes
capazes de gerar novos aprendizados? Que pessoas ou grupos tém acesso ao
conhecimento gerado? Que experiéncias e conhecimentos tém o0 nucleo do
negocio? Como as experiéncias sdao ordenadas e combinadas de modo a gerar
novos conhecimentos? Como devem ser armazenados 0s novos aprendizados: na
memoria das pessoas, em histérias de aprendizados, em banco de dados, alguma
outra forma ou na combinag&o deles? Qual o modelo de comunicagéo utilizado para

disseminar as novas aprendizagens?

Séo reflexbes que encontram respostas, ainda que em construgcdo, na teoria
apresentada a seguir. Proposicdo que se embasa nas afirmacdes de Takeuchi e
Nonaka (2008) quanto as formas e a estruturacdo da gestdo do conhecimento nas
organizacdes contemporaneas, e, ainda, nos principios da educacéo corporativa, em
gue Meister (1999) defende com sistematizacao da educacao nos diversos niveis da

estrutura organizacional.
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2.4.1 Bases do Processo de Criacao do Conhecimento  Organizacional

Para Takeuchi e Nonaka (2008), os processos de aprendizagem organizacional,
como criadores de novos conhecimentos, acontecem de dentro para fora nas
organizacdes orientadas para a aprendizagem, possibilitando redefinir tanto
problemas quanto solucbes. Desse modo, como afirma Pawlowsky (2001),
organizacbes com orientacdo para a aprendizagem estdo menos suscetiveis as
forcas ambientais, pois elas modificam o ambiente de negocio em que estao
inseridas. “Elas realmente criam novos conhecimentos e informacdes, de dentro
para fora, visando redefinir tanto problemas quanto as solu¢gdes e, no processo,
recriar seu ambiente” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p. 54).

Moderat

Knowledge
assets

Figura 4 - Bases do processo de criacdo do conhecimento.

Fonte: Nonaka, Toyama e Byosiére (2005, p. 493)
O conhecimento, portanto, esta relacionado a um contexto especifico, dependente
de situacdes e momento promotores, € dindmico e, por isso, criado na dindmica
social. E humano e tem em sua natureza a ac¢éo e a subjetividade incorporada nos
compromissos e crencgas que estdo enraizados no sistema de valor dos individuos
(NONAKA, TOYAMA e BYOSIERE, 2001).

Para entender como as organizagbes criam conhecimentos e desenvolvem
aprendizagem, Takeuchi e Nonaka® (1995) e Nonaka, Konno e Tayoma'® (1998),

® NONOKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. The knowledge-criating company : How Japonese
Companies create the dynamics of innovation. New York: Oxford University Press, 1995.

19 NONOKA, Ikujiro; KONNO, Noburo; TOYAMA, Ryoko. Leading Knowledge Creation : A new
framework for dynamic knowledge management. Second Annual Knowledge Management
Conference, Haas School of Business, University of California Berkeley, p. 22-24, September, 1998.
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citados por Nonaka, Toyama e Byosiere (2005), desenvolveram o modelo de criacéo
do conhecimento organizacional situado em trés bases de interacdo e
complementariedade. As bases sao: plataformas para a criagdo do conhecimento —
Ba —, os modos de conversédo do conhecimento — SECI (Socializagéo,
Externalizagcdo, Combinagdo e Internalizacdo) —, e as entradas e saidas do
conhecimento como recursos indispensaveis a criacdo de valor as organizacdes —
Knowledge Assets.

Sobre o0 modelo SECI, Takeuchi e Nonaka (2008) desenvolvem a teoria da criacéo
do conhecimento organizacional com base na relacdo entre as dimensdes
epistemologicas e ontolégicas do conhecimento. A teoria dos autores esta baseada
em quatro modos de conversdo de conhecimento a partir da interacdo entre o
conhecimento tacito e o explicito. Para eles, o conhecimento organizacional é criado
na interagdo entre conhecimento tacito e explicito, alternando em quatro
combinacgdes. Essa compreensdo baseia-se na distincdo entre esses dois tipos de
conhecimento, porém complementares entre si e com intercdmbio em todas as
atividades de criacdo e expansao do conhecimento, exercidas pelos seres humanos
em suas atividades produtivas.

Takeuchi e Nonaka (2008) entendem que o0 processo de aprendizagem
organizacional e o de criacdo de conhecimento nas organizagcdes situam-se na
dindmica de interacdes entre o conhecimento tacito e o explicito. Essa interacao se
da por meio do espiral do conhecimento e, a medida que as areas de abrangéncia
situadas em cada quadrante do modelo vao sendo utilizadas, amplia-se o nivel do

conhecimento — do individuo & interorganizagéo.

A socializacdo é uma forma de externalizacdo do conhecimento tacito por meio da
troca de experiéncias inserida no contexto das emocdes e situagdes especificas. A
externalizacdo passa pela conceituagéo, levantamento de hipoteses, analogias ou
apresentacdo de modelos, mas, principalmente, pela capacidade de reflexdo que
esse campo de articulacdo do conhecimento propicia. A combinacdo passa pelo
processo mais formal do conhecimento que, na capacidade de reconfiguragéo, pode
levar a novos conhecimentos. A internalizacdo é resultado do processo de

incorporacdo dos demais modos de conversdo do conhecimento, resultando na
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Figura 5 - Modos de Conversdo do Conhecimento.
Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 60)

A socializacdo é uma forma de externalizacdo do conhecimento tacito por meio da
troca de experiéncias inserida no contexto das emocdes e situacdes especificas. A
externalizacdo passa pela conceituagéo, levantamento de hipoteses, analogias ou
apresentacao de modelos, mas, principalmente, pela capacidade de reflexdo que
esse campo de articulacdo do conhecimento propicia. A combinacdo passa pelo
processo mais formal do conhecimento que, na capacidade de reconfiguracdo, pode
levar a novos conhecimentos. A internalizacdo é resultado do processo de
incorporagao dos demais modos de conversdo do conhecimento, resultando na
esfera mais ampla do espiral, alcancando a dimensdo organizacional e

interorganizacional.

Assim, Takeuchi e Nonaka (2008, p. 81) afirmam que o processo de criacdo de

conhecimento organizacional esta estruturado em cinco fases.
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Figura 6 - Modelo de cinco fases do processo de criagdo do conhecimento Organizacional.
Fonte: Takeuchi e Nonaka (2008, p. 82)

Dessa forma, segundo Takeuchi e Nonaka (2008, p. 81)

O processo de criacdo do conhecimento organizacional inicia com o
compartilhamento do conhecimento tacito, que corresponde grosseiramente
a socializagdo, pois o conhecimento rico e inexplorado que reside nos
individuos deve primeiramente ser amplificado na organizacao.

Para os autores, o processo de estabelecimento do conhecimento organizacional
inicia-se de maneira a ser partilhado pelo grupo de individuos, tornando-se algo que

deve ser conhecido por todos, independentemente do seu conteudo.

Na segunda fase, o conhecimento tacito compartilhado, por exemplo, por
uma equipe auto-organizada é convertido para conhecimento explicito na
forma de um novo conceito, um processo semelhante a externalizacdo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 81.).

Nessa fase, o conhecimento, anteriormente partilhado, assume um papel agregador
e se transforma num “novo conceito”, assimilado, a principio, por todos. Dessa
forma, “o conceito criado tem de ser justificado na terceira fase, na qual a
organizacdo determina se 0 novo conceito vale a pena ser buscado” (TAKEUCHI;
NONAKA, 2008, p. 81).

Assim, esse novo conceito necessita ser validado por todos, no sentido de sua

compreensao pelo grupo, a partir de 0 mesmo “vale a pena ser buscado”.
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Recebendo a mensagem de continuidade, os conceitos sdo convertidos na
guarta fase em um arquétipo, que pode tomar a forma de um protétipo no
caso de desenvolvimento de produto ‘concreto’, ou em um mecanismo
operacional, no caso de inovacBes “abstratas”, como um novo valor
corporativo, um novo sistema administrativo ou uma estrutura
organizacional inovadora (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 81).

Aqui, segundo os autores, esse conceito ja se encontra adaptado a cultura

organizacional do grupo, e, por conseguinte, “novo valor corporativo”, sendo

assimilado a aceito por todos.
A Ultima fase estende o conhecimento criado, por exemplo, em uma divisao
para outros na divisdo, através de outras divisbes, ou mesmo por
constituintes externos no que chamamos de nivelamento do conhecimento.
Esses constituintes externos incluem os clientes, as empresas afiliadas, as
universidades e os distribuidores. Uma empresa criadora de conhecimento
ndo opera em sistema fechado, mas em sistema aberto, no qual o

conhecimento € constantemente trocado com o ambiente externo.
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 81).

Essas cinco condicdes promovem o0 processo de criagdo do conhecimento e
facilitam a fluidez do aprendizado, da apropriacdo e utilizacdo do conhecimento
pelos individuos, grupos/equipes e organizacdo, refletindo o estado de ser da
organizacdo do conhecimento, em criacdo de valor e em vantagens por meios das

inovacdes, seja em processos, seja em produtos.

A base desse processo, o SECI, é o ba. O ba pode ser traduzido grosseiramente
como o0 lugar em que o conhecimento é compartilhado, criado e utilizado,
compreendendo que o conhecimento organizacional precisa de uma ordem para
existir. O conceito do ba ndo se limita ao espaco fisico, mas se insere no contexto de
espaco virtual, mental, ou na combinacdo desses espacos. Sua principal caracteristica

se sustenta no conceito de interacdo (NONAKA, TOYAMA e BYOSIERE, 2005).

A area de originacdo Ba refere-se ao espago em que os individuos compartilham
suas emocdes, sentimentos experiéncias e modelos mentais. Serve para fortalecer
as relacdes e estabelecer um comportamento de sincronizagdo por meio das trocas
de experiéncias. A area de didlogo Ba, baseada no contato de pares, apresenta-se
reflexiva devido a interacdo com enfoque em conhecimentos especificos (NONAKA,
TOYAMA e BYOSIERE, 2005).
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Socilizacdo  Externalizacéao

Face-a-face Originando Ba Dialogando Ba Par-a-par

(Existencial) (Reflexivo)

: ) ) ; Colaboracao
Site Exercitando Ba Sistematizando Ba

. ) ) (Grupo)
(Sintético) (Sistémico)

Internalizacdo  Combinacéo

Figura 7 — Espaco de compartilhamento do conhecimento — Socializac&o/Externalizacao.
Fonte: Adaptado Nonaka, Toyama e Byosiéere (2001, p. 498).

Os modelos mentais e as habilidades individuais sdo convertidos em termos e
conceitos comuns, em que as pessoas compartilham do modelo mental dos outros,
mas tém a possibilidade de analisar e refletir os seus proprios modelos. A
sistematizacdo ba pode ser compreendida como a fase de combinacdo de novos
conhecimentos explicitos, sistematizando-os na pratica da organizacdo. A fase de
exercitacdo ba se apoia na interiorizacao e facilita a transformacéo do conhecimento
explicito em conhecimento tacito. O exercicio de continuidade promove a
aprendizagem continua por meio de autoaperfeicoamento centrado nos padrdes de
trabalho (NONAKA e KONNO, 1998).

Por ultimo, o Knowledge Assets ou ativos do conhecimento refere-se as entradas e
saidas no processo de criagdo do conhecimento, como um fator de moderacéo,
influenciando nas funcdes do Ba. Nonaka, Toyama e Byosiere (2001) definem o
capital intelectual como recursos especificos das empresas que sao indispensaveis
para a criacao de valor.

Os ativos do conhecimento também sdo categorizados em quadrantes, cuja
representacdo se da em bases dos conhecimentos experienciais, conceituais,
sistémicos e rotinizados. O conhecimento experiencial se baseia no compartilhamento
das experiéncias entre os membros da organizacao (equipes, filiais, fornecedores e

clientes), configurando-o em ativos especificos da empresa, o que dificulta as
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possibilidades de imitagdo. Os ativos do conhecimento conceitual s&o articulados no
conjunto de imagens, signos, simbolos, marca, produtos e outros, construido por
meio do processo de externalizacao.
Os ativos do conhecimento experiencial, que sdo compartilhados por meio do
conhecimento tacito e construidos por meio da sociabilizacado, séo articulados

por meio da externalizagdo e se tornam ativos do conhecimento conceitual
[nossa traducdo] (NONAKA, TOYAMA e BYOSIERE, 2001, p. 502).

Ativos do Conhecimento Experiencial

Conhecimento tacito compartilhado por
meio de experiéncias comuns.

Ativos do Conhecimento Conceitual

Conhecimento explicito articulado por meio
de imagens, simbolos e linguagem.

» Habilidade e “know-how” individuais; » Conceitos de produtos;
e Cuidado, amor, confianca e seguranca; |« Design;
e Energia, paixao e tensao. e Valor da marca.

Ativos do Conhgc_:lmento el Ativos do Conhecimento Sistémico
(rotinizado)
Sistematizacdo e enquadramento do
conhecimento explicito.

tacito rotinizado e
meio de experiéncias

Conhecimento
incorporado por

comuns. « Documentos, espcificacfes, manuais,
*  “Know-how" nas operacdes diarias; etc;

* Rotina organizacional; « Dados, informacdes, software;

e  Cultura organizacional. e Licencas e patentes.

Figura 8 — Espaco de compartilhamento do conhecimento.
Fonte: Adaptado Nonaka, Toyama e Byosiéere (2001, p. 502).

O conhecimento sistémico € representado por tecnologias, patentes, licencas,
especificacdes de produtos, manuais e documentos informacionais sobre clientes e
fornecedores. Refere-se ao estagio de difusdo e transferéncia mais facilitada dos
ativos, porém, € menos significativo como vantagem competitiva, a ndo ser por
protecdo legal. Os ativos do conhecimento rotinizado na organizagdo sao
representados por agdes e praticas desenvolvidas na atividade de gestdo, producéao,
comunicacgio, entre outras. E o como fazer, a execugio, 0S processos, 0 negocio.
As rotinas sao criadas e compartilhadas pela organizagdo por meio dos processos
de internalizacao.

Por meio de exercicios continuos, certos padrées de pensamento e acdes

séo reforcados e compartilhados entre os mebros da organizacao. Portanto,

os ativos do conhecimento rotinizados sdo os conhecimentos praticos. A
partilha [os enredos] dos acontecimentos e ‘causos’ da empresa também
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ajudam a formar o conhecimento rotinizado [nossa traducdo] (NONAKA,
TOYAMA e BYOSIERE, 2001, p. 502).
Desse modo, as trés bases da criagdo do conhecimento organizacional, SECI, Ba e
Knowledge Assest, convergem para a associacdo do conhecimento e da
aprendizagem em todas as esferas da organizacéo, possibilitando o sentido de valor
percebido pelos stakeholders.

2.5 AgOes inovadoras

A analise sobre empresas inovadoras e sobre as caracteristicas que assim as
configuram ndo parece ser simplista ou homogénea, mas representa um conjunto
com diferentes comportamentos e a¢cdes aplicados a unico fim:
[...] o desenvolvimento e a implementacdo de novas ideias, visando atingir
os resultados desejados, por pessoas que se empenham em transacdes

com outras, para mudar contextos institucionais e organizacionais
(MACHLINE, 2004, p. 2).

Pode-se, entdo, extrair da referéncia anterior, que as pessoas Sao as responsaveis
por esse processo de mudanca, sendo elas o principal propulsor da inovagédo. A

base, como afirma Drucker (1997), estd no conhecimento, e o valor é criado pela

produtividade e a inovacao, que sao aplica¢cdes do conhecimento ao trabalho.

Essa orientacdo expressa que empresas inovadoras tendem a investir em geracao,
apropriacao e disseminacao do conhecimento em todas as esferas de sua estrutura.
Este entendimento é defendido por Ayas (2001) ao dizer que o0s processos de
inovacdo estao encapsulados pelo processo de aprendizagem, sendo influenciados
pela estrutura organizacional, pelas praticas comunicativas e pelo contexto social. A
autora complementa:
Conforme uma ideia se desloca desde seu inicio e ao longo de seu
desenvolvimento e implementacdo, sdo as pessoas dentro da organizacdo
gue empurram, modificam ou suspendem a inovacédo (Van de Vem et al.,
1989). Seu comportamento, o qual € resultado de um processo de

aprendizagem adaptativo e interativo, é afetado por fatores contextuais
(AYAS, 2001, p. 223).
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O Manual de OSLO apresenta que as empresas inovadoras tendem a assumir a
Inovagao como um sistema que tem como centro a transferéncia e difusao de ideias,
experiéncias e conhecimentos que se inserem nos aspectos sociais, politicos e
culturais das organizacdes. “A inovacao € vista como um processo dindmico em que
o conhecimento € acumulado por meio do aprendizado e da interacdo” (MANUAL
DE OSLO, 2006, p. 41).

Logo, é possivel delinear que as organizagdes, por meio de sua estrutura, de suas
praticas de comunicacao, da circulacdo da informacédo e do segmento em que estédo
inseridas, encontram fatores facilitadores ou inibidores da inovagdo, porém a
aprendizagem e a gestdo adequada do conhecimento sdo fatores determinantes
para a classificacdo quanto a ser ou ndo uma empresa inovadora.
Reconhece-se, portanto, no contexto atual de intensa competicdo, que o
conhecimento é a base fundamental e o aprendizado interativo é a melhor
forma para individuos, empresas, regifes e paises estarem aptos a
enfrentar as mudancas em curso, intensificarem a geracao de inovacdes e
se capacitarem para uma insercdo mais positiva nesta fase (LEMOS,
1999, p. 123).
Para Moura et al. (2008), a capacidade inovadora da empresa depende do todo, ndo
bastando formatos organizacionais que privilegiam a inovacdo por meio de
departamentos de Pesquisa e Desenvolvimento, pois, isoladamente, ndo garantem
bom desempenho, reforcando que a geracdo da capacidade de inovacao
empresarial estd vinculada a capacidade de gestdo da informacdo e do
conhecimento em todo o sistema corporativo. Desse modo, as empresas centradas
na inovagcao ajustam seus esforgos para o desenvolvimento de pessoas, enquanto
as menos inovadoras direcionam seus recursos para a imobilizacdo de bens de
capital em aquisicdes externas. Assim, as empresas centradas na inovacgao
demonstram que a preocupacdo com a capacitacdo de profissionais pode alavancar
a inovacao (SBRAGIA, KRUGLIANSKAS e ARANGO-ALZATE, 2003).

Entende-se, entdo, que as empresas inovadoras tendem a estabelecer relacao
estreita com a gestdo do conhecimento organizacional, inserida fortemente, nas
duas dimensdes das competéncias: as individuais e as organizacionais.

As duas diferenciam no escopo em que subsistem, estando ainda
fortemente relacionadas aos processos de aprendizagem que, de maneira
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andloga, existem nas esferas individual e organizacional (PIRES;
MARCONDES, 2004, p. 62).

Portanto, ao se falar das caracteristicas de empresas inovadoras, tem-se que as
dimensdes do conhecimento, da aprendizagem e da educacdo, como meio para
promover as competéncias essenciais, estdo inseridas em todo o escopo da
organizacdo e, como tratado anteriormente, passam a ser a estratégia para a

consecucao dos objetivos.

2.5.1 AInovacdo em Servigos

Por muito tempo, os servicos foram considerados como atividade n&o inovadora,
apenas adotante de inovacdes ocorridas em outros setores. Entretanto, com a
evidéncia que o setor de servicos ganhou nas ultimas décadas, estudos tém
demonstrado que seu quadro de inovacao apresenta-se menos nebuloso do que o

esperado.

Pesquisas como a de Arundel e Hollanders* (2005), citados por Miles (2007),
apresetam que a inovacdo no setor de servigos, excluindo o setor publico,
demonstra superioridade em relagdo a outros setores, como, por exemplo, de
transporte e armazenagem, fornecimento de eletricidade, gas e agua, atacado e
comeércio (exceto o setor automobilistico), entre outros.
Do conjunto dos varios estudos, emerge 0 consenso de que 0S Servicos
inovam, tanto em termos de produtos quanto de processos, € que, ao
menos alguns servicos, estdo na vanguarda da inovacao. Mas em que isso
representa [...] (MILES, 2007, p. 72).
Disso surgem as questdes abordadas por Gallouj (2007) e Bernardes e Bessa
(2007) ao revelarem a problematica envolvida com os métodos de pesquisa em
inovacdo no setor de servicos. As duas orientacdes metodoldgicas apresentadas
pelo primeiro autor e adotadas frequentemente neste tipo de pesquisa apresentam

' ARRUNDEL, A.; HOLLANDERS, H. European sector innovation scoreboards maastricht ,
MERIT, 2005. Disponivel em: <http://trendchart.cordis.lu/scoreboards2005/scoreboards_papers.cfm>.
Acesso em: 26 set. 2010.
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deficiéncias quanto a efetividade em conter as nuances referentes a riqueza de
acOes que o setor dispbe. O segundo sugere que € preciso aperfeicoar os conceitos,
0s instrumentos de captacdo dos dados e as metodologias de mensuracdo da

inovacao para a consolidacao dos resultados apresentados.

Contudo, mesmo dentro deste contexto metodoldgico deficitario, o Manual de OSLO
(2006) afirma que tanto a inovacdo no setor de servigos, quanto o crescimento da
participacdo na economia mundial vem ganhando espaco nas pesquisas e estudos
sobre a inovagao organizacional. I1sso representa a importancia da realizacado de
pesquisas que desenvolvam metodologias adequadas a este setor que tem

caracteristicas bastante diferentes dos demais.

Nesse setor, a inovacao pode abarcar os quatro tipos referenciados pelo Manual de
OSLO (2006): a inovacao de produto (o servico), de processo, de marketing, e de
gestdo ou organizacionais. Isso se deve ao fato de que os servicos inovam tanto
radicalmente, como incrementalmente, sendo a inovacdo em modelos de gestao
percebida com maior frequéncia conforme apresentado por Kubota (2006).
Estes resultados corroboram a visdo da inovagdo em servicos como um
processo interativo e incremental, dependente da relagdo das empresas
com outros agentes, como clientes e empresas de servigos profissionais.
Esta visdo é coerente com conceitos como: aprendizado organizacional,
inovacdo em redes, conhecimento tacito e aprendizado interativo, discutidos
por autores cujo tema de estudo nao é especificamente o setor de servicos
(KUBOTA, 20086, p. 70).
Nessa orientacdo reflexiva, encaixam-se as questbes apresentadas por Andreassi
(2002) sobre as razfes para a baixa percep¢do da inovacdo em servicos: primeiro €
gue a tecnologia, por si s6, ndo desempenha papel fundamental nas empresas de
servicos; as habilidades e competéncias dos funcionérios resultam em um papel
central na prestacdo de servico. Em segundo lugar, com sistemas administrativos
complexos, as operacfes sdo pouco planejadas e, quando implantam sistemas
tecnologicos em operagbes ja4 existentes, as empresas tendem a fazé-lo em

processos e atividades que seriam mais bem executadas manualmente.

Flikkema, Jansen e Van Der Sluis (2007) reforcam essas questbes-problema da

inovacdo em servicos ao abordarem aspectos como o0 envolvimento de mudltiplos
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atores no processo de prestacdo de servicos e a heterogeneidade referente a
execucgao dos servigos, que refletem substancialmente na forma como os processos,
produtos (servicos) e modelos de gestdo sdo operacionalizados no dia a dia das
organizacoes.
O desenvolvimento dos servigos em nivel de empresa ndo € necessariamente
uma consequéncia das iniciativas de desenvolvimento deliberada, de
or¢camento no dominio da tecnologia e, ndo necessariamente, impulsionado
por motivos econdmicos. Em varios casos, é, por exemplo, uma
consequéncia da heterogeneidade das solicitacdes dos clientes ou uma
consequéncia da mudanca institucional. Inovacdo em servicos é
considerada como um subconjunto de desenvolvimento dos servicos.
Portanto, explorar o desenvolvimento de servigos a fim de compreender a
inovacado dos servigcos deve ser entendida de fora para dentro ou em dupla
abordagem [de dentro para fora e de fora para dentro] de compreenséo da

inovacdo [traducdo do autor] (FLIKKEMA; JANSEN; VAN DER SLUIS,
2007, p. 542).

Isso manifesta a relagao entre cliente-produtor do servico que, mesmo considerando
as especificidades de cada setor de servicos e o grau de intensidade de contato e
conhecimentos, possibilita oportunidades de inovacdo do servigco prestado, incluindo
producdo e processo, resultando em superioridade as inovacdes tecnologicas de
processos e produtos (VARGAS; ZAWISLAK, 2007). Isso revela a proposta de criagdo
de valor nas relagcbes de prestagéo de servicos. A0 mesmo tempo em que a inovagao
pode ser entendida a partir da introducdo do servico no mercado, a disponibilizacao
para o cliente, sua intensidade passa a ser vista sob 0s aspectos de criacao de valor
ao cliente e resultados no longo prazo a organizacdo (HUERTAS et al., 2007).
As inovacBes em servicos seriam, nessa perspectiva, resultado de
processos interacionais nos quais o éxito dependeria do nivel de
conhecimento dos atores e de sua capacidade de relacionamento
(VARGAS; ZAWISLAK, 2007, p. 486).
Assim, as proposi¢cdes sobre a inovacdo em servico sdo complexas, porém é
possivel captar o desenvolvimento de sua acdo na pratica das organizagbes, mesmo
gue de modo menos abrangente. Portanto, numa proposta de avancos em estudos e
pesquisas nesse setor, fica claro que a evolucédo esta condicionada ao fazer, pois, a
cada novo elemento levantado, pode-se trazer contribuicdes para o desenvolvimento

de metodologias e abordagens que agreguem valor e as tornem mais efetivas.

Com isso, finaliza-se esse conjunto tedrico com uma sintese que tem como proposta

demonstrar as caracteristicas que aproximam as abordagens utilizadas para
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contextualizar o caso estudado. Esse quadro (xxx) procura apresentar 0s pontos

comuns entre as areas abordadas, cuja convergéncia entre elas se relaciona com os

objetivos deste estudo.

Caracte- Educacéo Aprendizagem e Conhecimento .
P . o Inovacao
risticas Corporativa Organizacional
Sustenta-se na Situa-se na intermediacao entre o .
~ ; . Modo de agir frente ao
gestéo por aprendizado e o conhecimento
. N ! gue se faz ou ao que se
competéncias e tem individual e o coletivo, ordenando-os
. : o pode fazer, de modo que
como objetivo com fins especificos ao :
- > resultem em novidades
melhorar a efetividade | desempenho de atividades N
Contexto A . ~ na gestao, no produto
organizacional, inerentes a funcéo ou cargo, .
. ; (bens/servico), no
contribuindo para a ordenando-0s no incremento ou
= . . processo e/ou no
consecucao das melhoria dos resultados por meio de .
. : ~ L marketing, de forma
estratégias da interacdes entre os niveis do ; .
. Y radical ou incremental.
empresa. sistema organizacional.
Age no individuo ou
familia de cargos, de | Age em todos os niveis do sistema, | Age no desenvolvimento,
maneira formal ou compreendendo 0S processos, 0S implantacéo ou
informal, sempre que | tipos e os modelos de implementacdo de novas
Agéo houver uma demanda | aprendizagem, organizando o idéias que possibilitem
por desenvolvimento | conhecimento de modo que se torne | resultados mais efetivos
de competéncias, em | acessivel no &mbito dos interesses na producdo ou em
qualquer tempo ou da organizacao. participacdo no mercado.
espaco fisico.
Resulta em um novo
Atua no .
. produto, um novo método
desenvolvimento - . X
Possibilita a criagdo ou de gestdo, um novo
pessoal dos . . 9
Resultad trabalhadores compartilhamento do conhecimento | modo de produgédo, um
0s ' gue justifique sua aplicacdo e novo mercado de

gerando aumento no
desempenho do
trabalho.

validacd@o no processo de trabalho.

atuacdo e/ou uma nova
organizacédo da
producao.

Quadro 4 — Sintese Tedrica.
Fonte:Dados da pesquisa, 2011.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

A abordagem qualitativa € caracterizada por sua diversidade e flexibilidade, como,
também, pelo maior detalhamento e aprofundamento sobre determinado fato, objeto,
sujeito, grupos ou fendbmenos sociais, entre outros, e a relagdo dinamica entre
mundo objetivo e subjetivo (FLICK, 2009; OLIVEIRA, 2007; ALVES-MAZZOTTI e
GEWANDSZNAJDER, 1999; GODOY, 1995).

A pesquisa qualitativa € uma atividade situada que posiciona o observador
do mundo. Ela consiste em um conjunto de préaticas interpretativas e
materiais que tornam o mundo visivel. Essas praticas transformam o mundo,
fazendo dele uma série de representacdes, incluindo notas de campo,
entrevistas, conversas, fotografias, gravacdes e anotacdes pessoais. Nesse
nivel, a pesquisa qualitativa envolve uma postura interpretativa e
naturalistica diante do mundo. Isso significa que os pesquisadores desse
campo estudam as coisas em seus contextos naturais, tentando entender
ou interpretar os fenbmenos em termos dos sentidos que as pessoas lhe
atribuem (DENZIN e LINCOLN, 2005a, citado por FLICK, 2009, p.16).

Esse entendimento corrobora as caracteristicas apresentadas por Godoy (1995)
sobre as pesquisas de abordagem qualitativa. A autora expde que essa abordagem
tem como preocupacdo a analise do ambiente natural e o pesquisador € o
instrumento fundamental de investigagao; sao, por natureza, descritivas e 0 objeto
de estudo deve ser olhado de maneira holistica; trata-se de uma tentativa de
compreender o fenbmeno estudado a partir da percepcédo e dos significados dos
participantes, utilizando-se do enfoque indutivo. Outro aspecto importante que
merece ser ressaltado € o fato de que a “[...] pesquisa qualitativa ndo procura
enumerar e/ou medir os eventos estudados [...]. Parte de questdes ou focos de

interesses amplos, que vao se definindo a medida que o estudo se desenvolve”.
(GODOY, 1995, p. 58).

Neste trabalho, a escolha metodolégica pela abordagem qualitativa deve-se a busca
por uma apreciagao abrangente dos fatos e sentidos que a educacgéo corporativa,

a aprendizagem e a inovacao organizacional afloram na percepcdo daqueles que
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as experimentam in loco, na dindmica existente entre a realidade e seus
significados, e da sensibilidade e perspicacia do pesquisador para, a partir dos
dados coletados, realizar a interpretacdo de maneira indutiva, possibilitando
observar a realidade, descrevé-la e, a partir de um entendimento mais amplo sobre o
fendmeno, elaborar suas conclusodes. Isso refor¢ca a proposta de estudo de campo,
em que, diferentemente do experimento de campo, “[...] o investigador observa
(coleta dados) a situacdo social ou institucional, sem a manipulacdo de qualquer
variavel, para poder estudar as relacdes entre atitudes, crencas, valores, percepcdes
e condutas dos individuos e dos grupos” (MOREIRA, 2004, 16).

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa ou fins que se deseja atingir, Trivifios
(1987) e Oliveira (2007) apresentam que podem ser exploratérias, descritivas ou
experimentais. Desse modo, ao retomar o entendimento de pesquisa cientifica
como uma atividade voltada a busca de respostas e a solu¢cdes de problemas para
questdes propostas, admite-se que cada tipo de problema proposto ou solugcao

almejada, exige uma tipologia de pesquisa condizente a consecucao dos objetivos.

Quanto aos fins, este estudo adotou o enfoque descritivo, que, segundo Alves-
Mazzotti e Gewandsznajder (1999) busca, em sua maioria, preencher lacunas no
conhecimento que, em geral, diz respeito a compreensdo do que ocorre em dada
instituicdo, grupo ou comunidade. Complementarmente, Trivinos (1987, p. 110)
destaca que estudos descritivos “[...] tém por objetivo aprofundarem a descricdo de
determinada realidade”.

Trata-se da tentativa de observar, descobrir e revelar a educacdo corporativa, a
partir da percep¢do dos gestores, quanto a existéncia de interdepéncia de suas
politicas e a¢Bes nos processos de aprendizagem e de inovagdo organizacional,
compreendendo que a descricdo do tipo estudo de caso atinge o0s objetivos

propostos. Portanto, busca-se observar e compreender o fendmeno, procurando
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descrevé-lo, classifica-lo e interpreta-lo, de modo que possibilite uma analise das
variaveis que o influenciam (OLIVEIRA, 2007).

Entretanto, cabe destacar que, além dos beneficios abarcados por pesquisas de
natureza descritiva, tais como, a descricdo detalhada e em profundidade da forma
como se apresentam esses fatos ou fendbmenos, a abrangéncia permitida no
processo de pesquisa, a compreensdo de diferentes comportamentos e suas
transformacdes, entre outros; tem-se claro que existem limitacbes a serem
consideradas neste estudo: a exigéncia de um planejamento rigoroso para coleta e
analise dos dados, a delimitacdo da populacdo, das técnicas e das teorias que
orientardo a pesquisa, para se evitar falsas conclusées que, quando nao
consideradas, podem comprometer a explicacéo das relacdes de causa e efeito do
fenémeno (OLIVEIRA, 2007; TRIVINOS, 1987).

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Quanto aos meios, utilizou-se do estudo de caso. Esse tipo de estratégia
metodoldgica possibilita maior profundidade na pesquisa em busca de novos
elementos para a compreensao do objeto em estudo. Afinal, como afirma Yin (2001),
0 estudo de caso facilita compreender um fendmeno social complexo, relacionado
com questdes concernentes ao ser humano e sua vida no universo organizacional, a
educacao corporativa e suas interrelacoes, e, também, se caracteriza pelo estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir conhecimento
amplo e detalhado.

[...] o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as

caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real -

tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos [...] (YIN, 2001, p. 21).

Desse modo, “[...] a tendéncia em todos os tipos de estudo de caso, é que ele tenta

esclarecer uma decisdo ou um conjunto de decisbes: o motivo pelo qual foram
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tomadas, como foram implementadas e quais os resultados [...]" (SCHRAMM?'?,
1971, citado por YIN, 2001, p. 31), o que abarcou a proposta da pesquisa em foco, a
percepcado de gestores quanto a existéncia de relacdo de interdependéncia entre a

educacao corporativa, a aprendizagem e a inovacdo o rganizacional .

Yin (2001, p. 32) reafirma esta proposta ao dizer que se trata de uma investigacéo
empirica, preocupada com um “[...] fenbmeno contemporaneo dentro de seu
contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo estdo claramente definidos”. Nesse sentido, o autor afirma que o
estudo de caso ndo é uma técnica para coleta de dados nem uma caracteristica do

planejamento de pesquisa, mas uma estratégia abrangente de pesquisa.

Como em todas as estratégias de pesquisa, 0 estudo de caso tem limitagcdes, como
por exemplo, a possibilidade de énfase em apenas algumas variaveis e limitagdo na
investigacdo do contexto. Quanto as caracteristicas benéficas a pesquisa, podem-se
citar a possibilidade de profundidade na investigacdo do fenémeno, a utilizacdo de
varias fontes de evidéncia, além do beneficio do desenvolvimento prévio de

proposicoes tedricas na conducgdo da coleta e andlise dos dados (YIN, 2001).

Neste estudo, a ampliacdo das fontes de coletas de dados, observacdo e
documentos da empresa, se deu por entender que esses elementos poderiam
corroborar ou refutar, no todo ou em partes, as manifestagdes dos gestores por meio

de suas percepcdes sobre o fato pesquisado.

3. 4 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

Sobre o caso estudado, a pesquisa foi aplicada em uma empresa do setor de
servicos — Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos, atuando no segmento de
prestacdo de servicos postal e logistico. A escolha se deu em consonancia com 0s

2 SCHRAMM, W. Notes on case studies of instructional media projec ts. Working paper, the
Academy for Educational Development, Washington, Dec. 1971.
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objetivos de pesquisa, compreendendo que a organizacdo adota uma politica de
desenvolvimento humano e organizacional por meio de politicas e acgbes de
educacdo corporativa e, de acordo com as caracteristicas do Manual de OSLO

(2006), possui caracteristicas de empresa inovadora.

A unidade pesquisada foi a Diretoria Regional, situada no estado de Minas Gerais,
local de aplicacdo da pesquisa, cujo foco centrou-se na unidade da Universidade
Corporativa — Centro de Educacéo Corporativa —, tendo evidéncias claras de que as

caracteristicas de porte e estrutura atendem aos objetivos desta pesquisa.

Privilegiou-se esta organizacdo por acreditar que algumas caracteristicas
apresentadas puderam favorecer a compreensdo referente a aprendizagem
organizacional alinhada a inovacdo (tecnologica e em gestdo) por meio de seu
sistema de educacdo corporativa. Como definicdo de unidade de andlise, Vergara
(1998) afirma que é a parte do conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas) que possuem as caracteristicas que serdo objeto de estudo, escolhida

segundo algum critério de representatividade.

Nesse contexto, considerando que se trata de um estudo de caso simples, foram
abarcados os aspectos pertinentes ao problema de pesquisa, como também, os
objetivos propostos. Portanto, a unidade de analise foi a Diretoria Regional dos
Correios em Minas Gerais, em que se priorizou o Centro de Educacao Corporativa,
escolhido por amostragem nao-probabilistica, cabendo ressaltar que refere-se a
selecdo da empresa, cujas caracteristicas atenderam aos objetivos desta pesquisa,
seguindo, posteriormente, para critérios de acessibilidade quanto aos sujeitos
pesquisados, fase de aceitacdo e insercao do pesquisador na organizacao (ALVES-
MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999; VERGARA, 1998).

Quanto aos sujeitos da pesquisa, Vergara (1998, p. 53) diz que “[...] sdo as pessoas
gue fornecerdo os dados de que vocé necessita’. Os participantes foram escolhidos
em funcdo dos interesses do estudo, da acessibilidade aos pesquisados e da
disponibilidade dos sujeitos (ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER, 1999).
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Assim, 0s sujeitos de pesquisa, inseridos nesse contexto, foram seis gestores da
Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos — Diretoria Regional de Minas Gerais —,
cujo objetivo principal foi identificar a percepcédo desses atores quanto a existencia
de interdependéncia da educacéo corporativa com a aprendizagem organizacional

e a inovagao.

3.5 Técnicas de coleta de dados

As técnicas de coletas de dados sdo elementos que possibilitam ao pesquisador
desvendar, ao menos que em parte, o objeto pesquisado. Para isso, multiplas séo as
técnicas exploradas em pesquisa qualitativa, porém, neste estudo, as estratégias de
coleta de dados escolhidas foram as entrevistas, o estudo documental e a

observacéao.

Para a coleta de dados por meio de entrevistas, Alves-Mazzotti e Gewandsznajder
(1999) argumentam que ela permite tratar de temas complexos e ndo captaveis
adequadamente por meio de questionario, tendo como caracteristica principal a
profundidade. Reforcam, também, que o tipo de entrevista - livre, semiestruturada,

estruturada e mista - deve ser coerente com o objetivo e o paradigma adotado.

Entretanto, Yin (2001) propde que, como parte de um estudo de caso, em busca de
maior coeréncia na analise, esse tipo de entrevista seja mais estruturada,
proporcionando maior similaridade nas questbes apresentadas aos diferentes
pesquisados, como na analise dos dados coletados. Portanto, optou-se pelo uso de
entrevistas semiestruturadas, observacao e evidéncias documentais. As entrevistas
semiestruturadas possibilitaram um direcionamento preciso, mas com liberdade
suficiente ao pesquisador para aprofundar, caso as questdes estruturadas néao
sejam suficientes para manifestar a percepcdo dos atores quanto aos objetivos de
pesquisa.
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Quanto a utilizacdo de fonte de evidéncias documentais, Yin (2001, p. 109) afirma
que “[...] o uso mais importante de documentos € corroborar e valorizar as
evidéncias oriundas de outras fontes”. Entretanto, pode contribuir com novas
informacbes ou ser base para inferéncias nas analises, desempenhando papel

importante como técnica de coleta de dados em estudo de caso.

Desse modo, acredita-se que a utilizacdo de documentos (programas de
curso/ensino, documentos de registro, material didatico utilizado, por exemplo), pode
contribuir para uma analise mais coerente da percep¢do dos entrevistados,

corroborando ou néo o discurso apresentado nas entrevistas.

Sobre a observacdo, Yin (2001) afirma que, em geral, é util para fornecer
informagdes adicionais, incluindo que existem os dois modos bastante significativos,
tanto a observacgao de carater formal, quanto a informal.
Usada como principal método de investigacéo ou associada a outras técnicas
de coleta, a observacdo possibilita um contato pessoal e estreito do
pesquisador com o fendmeno pesquisado, 0 que apresenta uma série de
vantagens. [..] a experiéncia direta é sem dlvida o melhor teste de
verificacdo da ocorréncia de um determinado fenémeno. [...] permite também
que o observador chegue mais perto da ‘perspectiva dos sujeitos’ um
importante alvo nas abordagens qualitativas (LUDKE e ANDRE, 1986, p. 26).
Acrescenta-se, ainda, que a observacado pode apresentar diferentes dimensodes: ser
oculta ou aberta, participante ou ndo participante, sistematica ou nao sistematica,
naturalistica ou em laboratério, podendo ser estruturada ou semiestruturada. A
escolha € vinculada ao objetivo e finalidade, havendo que considerar o que
efetivamente deve ser observado, como proceder com 0s registros, quais
procedimentos utilizar para garantir a validade e qual relagdo estabelecer entre
observador e observado (VIANA, 2003), que, no caso deste estudo, optou-se por

observacédo aberta, ndo participante, ndo sistematica e naturalistica.

Assim, observou a relacdo entre a triade de dados: os programas educacionais
desenvolvidos e o comportamento das pessoas frente aos objetivos e a aplicacao
pratica em sintonia estratégica, ou seja, a relacdo entre discurso e pratica. Fez-se
iISSO na tentativa de aproximacdo entre propositos educativos, necessidades do

trabalho e objetivos organizacionais, quanto mecanismos para o fortalecimento da
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aprendizagem organizacional e da inovagcdo na organizacdo, com sentidos

percebidos pelos gestores.

3.6 Técnicas de analise de dados

Entendendo que houve varios dados (documentos, observacdes e entrevistas) e
considerando que se trata de um estudo de caso de carater descritivo, adotou-se a
sistematica proposta por Yin (2001). Primeiramente, propds-se a criacdo de um
banco de dados para o mapeamento adequado de cada técnica utilizada
(entrevistas, observacéao e evidéncias documentais), passando, posteriormente, para
a analise de convergéncia das varias fontes de evidéncia para a jun¢do descritiva do

fendbmeno.

Sobre a proposta de banco de dados, Moreira (2004) refere-se as anotacbes do
pesquisador (notas), documentos, tabelas e narrativas, sendo um facilitador na analise
de convergéncia das varias fontes de evidéncias. Desse modo, os elementos
levantados estiveram mais facilmente a disposicao para o presente estudo. Portanto,
neste estudo, fizeram parte do banco de dados construido as entrevistas transcritas,
os documentos encontrados e as notas do pesquisador, organizados por assunto-

chave.

Quanto a documentacao, Yin (2001) salienta que ha dificuldade em armazenagem
pelo volume; entretanto, neste estudo, com o uso de meio eletrénico, o material
pode ser armazenado em meio virtual, ndo constando em um problema neste caso,
em especifico. Portanto, utilizou-se de quatro edigbes da revista corporativa da
DRMG, “Fala Minas”, o relatorio de gestdo 2009 e do informativo social 2009, além

de acessos ao site da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

A adocéo desse modelo de andlise buscou dar relevancia a base de evidéncias, ja
que se trata de um estudo descritivo e que, no geral, € considerado menos exigente

que um estudo explanatério, porém essa menor exigéncia pode gerar menos
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credibilidade e comprometer a confiabilidade do estudo (YIN, 2001). Acredita-se que,
dessa forma, o estudo teve consisténcia para a estruturacdo da andlise e as
consideracdes, descrevendo com o rigor metodoldgico necessario a credibilidade

académica.

O ultimo passo, a fim de caracterizar o fenbmeno/fato, foi a analise do conteudo,
inferindo nas seguintes etapas, de acordo com o proposto por Sanders (1983):
a) a descricdo do fenbmeno a partir das percepcoes reveladas e identificadas
nas entrevistas, na observacéo e documentacao;
b) identificacdo de elementos comuns, sua importancia, centralidade e
frequéncia;
c) por fim, far-se-a a juncéo dos temas por afinidade e a caracterizacdo da

estruturagéo do fenbmeno em sua totalidade.

Trata-se, como propde Franco (2008), da criacdo de categorias para interpretacéo
das respostas, considerando, também, as caracteristicas mais marcantes das falas
dos gestores quanto a percepgdo destes em relacdo a educacdo corporativa, na
aprendizagem organizacional, como meio estratégico para a inovacdo e

competitividade.
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4 APRESENTACAO DO CASO ESTUDADO

Neste capitulo, faz-se uma breve apresentacdo da empresa pesquisada, ressaltando
as caracteristicas relevantes para esta pesquisa. Assim, divide-se a apresentacao
em caracteristicas gerais, ECT Brasil, Regionais, DR-MG, e especificas da educacéo

corporativa na diretoria regional pesquisada.

4.1 A Empresa de Correios e Telégrafos (ECT)

No Brasil, o correio foi fundado em 1663, baseando-se em um sistema de atividades
postais totalmente desorganizadas e sem garantias formais da execucdo dos
servicos (GOVEIA-FILHO et al., 2008). Entretanto, apos trés séculos, foi fundada em
1969, pela Lei n° 509, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos® (ECT),
empresa publica vinculada ao Ministério das Comunicagfes, com um modelo de
servico que, mesmo com as evolugdes, permanece na atualidade.
A estrutura organizacional dos Correios compreende o conjunto ordenado
de responsabilidades, autoridades, vinculacdes hierarquicas, funcdes e
descritivo das areas e 6rgaos. E representada pela Administracdo Central,
gue compreende o Conselho Fiscal, o Conselho de Administracdo, a
Diretoria, o Comité Executivo, os Departamentos, Centros de Servicos e
orgaos de mesmo nivel, e pela Administracdo Regional, composta das
Diretorias Regionais (CORREIOS, 2010, p. 3).
Sua prestacao de servicos atua em duas vertentes: o setor monopolizado (Decreto-
Lei n® 509/69, ratificado pela Lei n°® 6.538/78), como carta, cartdo postal,
correspondéncia agrupada e telegrama; e 0s servicos ndo monopolizados, como
encomendas, transporte e distribuicdo de produtos, recebimento de pagamento de
contas e tributos, de inscricAo em concursos e outros servi¢os. Esses servigos focam
em dois perfis de clientes, as pessoas fisicas e as pessoas juridicas. Dentre os
servicos, pode-se destacar 0s servicos postais e filatélicos e os produtos e servi¢cos

de conveniéncia.

13 Disponivel em: <http://www.correios.com.br/universidade/institucional.cfm>. Acesso em: 20 set. 2010.



85

Sobre seus numeros, conforme divulgado em seu relatério de gestdo 2009, a
empresa contava com 108.220 empregados distribuidos em atividades
administrativas (14%) e operacionais (86%). A ECT contava com 6.257 agéncias de
atendimento, 32 agéncias filatélicas, 238 agéncias permissionarias, 1.401 agéncias
franqueadas, 3.344 agéncias comunitarias, 6.466 postos de vendas de produtos e
22.561 caixas de coleta.

Desse modo, a empresa aparece com alto grau de confiabilidade publica em
pesquisas sobre o valor da marca, demonstrando que o escéandalo envolvendo
funcionarios da empresa em 2006 ndo abalou a opinido popular como mostra
pesquisa de 2008 (IBOPE SOLUTIONS, 2008), em que a empresa fica a frente do

valor da marca da moeda nacional e das Forcas Armadas Brasileiras.

4.2 Diretoria Regional de Minas Gerais

A Diretoria Regional da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) atende
853 municipios, contando com 10.630 empregados préprios e 2.642 terceirizados.
Tem como estrutura de operacdes 3.693 agéncias, 154 centros de distribuicdo e 1
centro de logistica integrada (RELATORIO DE GESTAO, 20009).

As estratégias de gestdo centram-se em trés pilares. Os negécios séo focados em
solucbes adequadas para os clientes convergindo em lucratividade para a empresa.
Em 2009, a empresa fechou mil novos contratos com clientes pessoa juridica e
obteve lucro operacional de 7,5% superior ao anterior. O clima organizacional se
sustenta numa proposta de integracdo, motivagcdo e satisfagcdo dos empregados
para a consecucdo dos objetivos organizacionais. Conta com politicas de
reconhecimentos de premiacao, participacdo dos empregados em processos de
inovacdo, melhoria do ambiente de trabalho e investimento em saude, além de
investimentos em treinamento e desenvolvimento por meio de seu centro de
Educacdo Corporativa. Por ultimo, destacam-se as acfes de responsabilidade

social em que sdo desenvolvidas acdes como coleta seletiva, recolhimento de
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pilhas e baterias, utilizagdo de combustivel ecologico por toda a frota utilizada pela

empresa, patrocinio a atividades esportivas e culturais, entre outras.

4.3 A Educacgao Corporativa nos Correios

Buscando a especializacdo de seu pessoal e a melhoria da qualidade nos servigos
prestados aos seus clientes, a ECT teve a preocupacado com a educacao de seus
trabalhadores. Ap6s um ano de criagdo da Empresa de Correios e Telégrafos,
instituiram-se dois 6rgéos para a formacdao, treinamento e desenvolvimento de seu
pessoal. Nessa época, havia a divisdo em ensino de pessoal ocupante de funcbes
gue exigiam formacé&o superior, a Escola Superior de Administracdo Postal (ESAP) e
ensino para os de nivel basico, médio e técnico, o Departamento de Recursos

Humanos (DRH), com representacdo em todas as regionais.

Nas duas décadas posteriores, esse modelo educacional se mostrou insuficiente,
deixando lacunas no alinhamento dos programas educacionais as estratégias da
empresa. A ECT ampliou as receitas operacionais destinadas as atividades
educacionais e amadureceu a ideia de implantar uma orientagdo Unica para o setor
de educacédo empresarial. Esses fatores, somados a multiplicacdo das universidades
corporativas no cendrio nacional e internacional, fizeram com que, em dezembro de
2001, fosse criada a Universidade Corporativa dos Correios (UNICO). Como objetivo
principal, ela tinha a tarefa de unificar as a¢des educacionais dentro da empresa e

estendé-las a toda a cadeia de valor.

Hoje, uma década depois, a UNICO mantém seus pressupostos iniciais, baseada no
conceito de empresa que aprende; esta se firmando como referéncia em termos de
formacado e desenvolvimento de profissionais do setor de servicos postais. Engloba
todas as a¢Oes educacionais e atinge toda a estrutura organizacional, terceirizados,
clientes, fornecedores, reguladores e operadores postais, parceiros, organismos

internacionais e a comunidade, buscando difundir sua cultura e valores.
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Os principios que norteiam suas agfes estdo integrados a um ambiente participativo
e colaborativo que busca o compartiihamento de informagbes relevantes para a
consecucao dos objetivos da empresa, além de definir as atitudes da Universidade
corporativa e o modo como se propde a realizar os interesses da organizacdo com

base na educacéo permanente. Os principios s&o™*:

1) Constituem principios éticos fundamentais da Universidade Correios a
igualdade, a cidadania, a integridade, o profissionalismo, o equilibrio, a
tolerdncia e o comprometimento com resultados.

2) E dever da Universidade valorizar a diversidade cultural, defender o
pluralismo de ideias, incentivar a pesquisa e a criatividade, de modo a
criar condices a educacdo permanente do seu publico-alvo.

3) A atuacdo da Universidade deve ser transparente e manter compromisso
com a verdade.

4) Cabe a todos os que frequentam a Universidade atuarem com
profissionalismo, dando provas de competéncia e de comprometimento
com os resultados pretendidos.

5) As acBes da Universidade pautam-se pela absoluta sintonia entre
discurso e acéo.

6) E dever da Universidade trabalhar permanentemente na construgdo e
aprimoramento de instrumentos legitimos de educacdo que propiciem o
aperfeicoamento continuo do seu publico-alvo.

7) E preceito da Universidade empreender suas a¢des de modo a ajudar a
preservar e a respeitar o meio ambiente como condicdo de sobrevivéncia
das geracdes atuais e futuras.

Para a organizacdo, a atuacdo da Universidade baseia-se na reflexdo constante
sobre o0 que deve ser preservado e o0 que deve ser transformado em busca do
equilibrio entre tradicdo e renovacao, como alicerce da educacéo.

No conjunto de diretrizes e premissas, a UNICO adota as seguintes acodes: (i)
desenvolver sistema integrado de educag¢do com foco no resultado do negdcio; (ii)
educar para novos desafios; (iii) integrar toda a cadeia de valor no esforco de
educacdo empresarial; (iv) catalisar e difundir a cultura dos Correios; (v) estimular
acOes de formacao de cidadania; (vi) permitir a melhoria continua dos processos da
Empresa; (vii) utilizar novas tecnologias; (viii) transformar o Museu Correios em

instrumento de educacdo empresarial.

Essas acOes pretendem assegurar o desenvolvimento profissional como elemento

estratégico, focalizando o0s resultados, a gestdo descentralizada e a

1 UNICO. Disponivel em:<http://www.universidadecorreios.com.br/institucional/main.asp?p=carta>.
Aceso em: 22 dez. 2010.
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autossustentacao, por meio de multiplas formas de ensino, enfatizando a educacéao

a distancia em parcerias pedagdgicas e tecnoldgicas.

O modelo educacional da Universidade Correios é dividido em dois grandes blocos:
capacitacdo profissional e elevacdo da escolaridade. Ambos atendem ndo sé ao
publico interno, mas a toda a rede da Empresa. Seus objetivos concentram-se em
capacitar pessoal, elevar a imagem da marca da ECT e em facilitar os contatos com
os diversos parceiros. O modelo educacional é composto por:

a) cursos tutoriais, de acesso e de apoio: apresentam o0 contexto empresarial
em que se inserem os Correios; o0 ensino é feito de maneira autbnoma e a
distancia; fornecem noc¢des introdutdrias ao curso almejado; permitem o
acesso a educacao formal;

b) novo modelo de capacitacdo profissional: treina as pessoas nos diversos
procedimentos técnicos e operacionais; oferece uma visao estratégica,
transmite a cultura e os valores empresariais. Confere maior énfase a
educacao a distancia;

c) a elevacdo da escolarizagdo serve de base para o desenvolvimento de
toda a educacgédo formal (com diplomacdo outorgada por instituicdo de
ensino superior) que a Universidade oferece:

1) Cursos pos-secundarios: especializacdo do pessoal de nivel basico;

2) Cursos sequenciais, de graduacdo e de extensdo: elevacdo da
escolaridade do pessoal de nivel técnico e superior;

3) Pés-graduacao: para o pessoal de nivel superior, incluindo o que se
denomina, na linguagem académica, stricto sensu (mestrado e

doutorado) e lato sensu (especializagdo, MBA, etc.).
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Figura 9 — Estrutura do Sistema de Educacéo Corporativa da UNICO.
Fonte: Disponivel em: <http://www.correios.com.br/universidade/institucional.cfm>. Acesso em: 20

set. 2010.

A figura anterior apresenta a estrutura do sistema de educacdo corporativa da

Universidade Corporativa dos Correios, cuja composicdo esta situada nas funcdes

de cada area junto as acgfes educacionais a fim de integra-las as estratégias de
negécio (CORREIOS™, 2010).

a)

b)

c)

O Conselho de Educacdo Empresarial estda subordinado a Diretoria
Colegiada da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos e tem como
funcbes: orientar o sistema de educacdo segundo as decisdes
estratégicas dos Correios; aprovar o Plano de Educacdo Nacional;
assessorar e ajudar a Diretoria Colegiada na definicdo de politicas e
estratégias educacionais para a empresa.

Diretiva de Educacdo Empresarial: tem como funcdo a difusdo dos
valores institucionais e conhecer as necessidades do publico-alvo
relacionadas a educacdo. Reunir-se semestralmente para o0
desenvolvimento de suas atividades.

Congresso de Educacdo Empresarial: sua finalidade é discutir as
tendéncias do aprendizado empresarial no Brasil e no mundo, incluindo a
avaliacdo dos trabalhos de pesquisa cientifica e tecnoldgica no setor
postal, reunindo-se a cada dois anos.

15 Disponivel em:< www.correios.com.br/universidade >. Acesso em: 20 set. 2010.
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Cordenacdo Nacional: sua funcdo é conduzir todas as atividades de
educacdo, nacionais e internacionais, relacionadas a cadeia de valor dos
Correios, representando o elo entre o Conselho de Educacéo
Empresarial e todo o processo educacional corporativo.

Secretaria Executiva: € responsavel por todas as atividades de
comunicacdo, marketing e relacbes publicas, gestdo do voluntariado
empresarial focado em educacéo, trabalhos de secretariado dos 6rgéos
colegiados, zeladoria do campus fisico e planejamento do orcamento da
Universidade. Fazem parte de sua estrutura a Secretaria dos Orgéos
Colegiados, a Controladoria e a Prefeitura do campus.

Museu Correios: considerado o primeiro repositorio de conhecimento da
empresa, atua como centro de matéria-prima para a construcdo e o
desenvolvimento da inteligéncia corporativa. Integram os espacos do
museu: estande para venda de livios e pecas filatélicas,
cafeteria/cybercafé, ludoteca, videoteca, salas para implementacdo de
cursos e salas de projecéao.

Universidade Virtual: atua em conjunto com os demais 6rgdos da
Universidade e tem a funcdo de webmaster do campus virtual. E
responsavel pelo secretariado e monitoramento de todos os eventos
oferecidos pela Universidade, além de realizar a gestdo virtual da
Biblioteca e do Museu Correios, assim como das Comunidades de
Conhecimento.

Centro de Atendimento: tem como funcdo a busca pela exceléncia nas
atividades do sistema de ensino, atendendo a todos os segmentos da
cadeia de valor dos Correios. Também realiza as atividades de avaliagao
do processo educacional.

Centro de Projetos de Aprendizagem: responsavel por todas as
operacbes de planejamento, producdo e operacdo dos projetos de
educacionais, onde sdo formatados os cursos, palestras, conferéncias,
consultorias, pesquisas, etc. Compete também a este centro a gestao da
infraestrutura dos eventos educacionais presenciais da Universidade.
Centro do Saber: sua missao é gerenciar o banco de conhecimento da
Empresa, oferecendo informacbes de carater estratégico para o
planejamento, elaboracdo e implantacdo de programas educacionais.
Trata-se do maior repositério do conhecimento da cadeia postal.

Salas de Autodesenvolvimento e Centros de Educacdo Corporativa:
apesar de nado integrarem o campus fisico da Universidade, tém sua
programacdo determinada por ela. Sao reservadas as atividades de
apoio ao desenvolvimento do ensino a disténcia e abertas a comunidade,
enquanto sua administracdo esta a cargo das Diretorias Regionais.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este trabalho versa sobre um conjunto de seis entrevistas realizadas pelo
pesquisador com gestores da DRMG dos Correios, em conformidade com os roteiros
estruturados (APENDICES A e B) e outras questdes ndo estruturadas que surgiram
no decorrer das entrevistas, mas pertinentes ao objeto de estudo. Também foram
utilizadas, na analise documental, quatro edicfes do jornal “Fala Minas”, informativo
corporativo interno, do relatério de gestdo e do informe social do ano de 2009 e de
dados da intranet, que um dos entrevistados apresentou ao pesquisador, mas néo
permitiu copia. Para a estruturacdo dos roteiros de entrevistas, tomou-se como base
a teoria organizacional referente aos trés temas analisados, cuja abordagem tedrica
apresenta alguma evidéncia de relacdo entre eles. O periodo em que as entrevistas
ocorreram foi de novembro de 2010 a janeiro de 2011, agendadas previamente e
realizadas no local de trabalho, com excecédo de um entrevistado que preferiu gravar

na faculdade em que faz um curso de pos-graduacdao.

As entrevistas foram gravadas com a concordancia dos entrevistados, sendo
enfatizado pelo pesquisador o inicio e fim das grava¢cfes. Conforme constou em
carta de apresentacdo do pesquisador & empresa, emitida pela Secretaria de Pos-
Graduacao e Pesquisa da Faculdade Novos Horizontes, mantém-se o sigilo sobre o
nome dos entrevistados, nomeando-o0s por meio dos cargos que ocupam, ainda que,
para os gestores entrevistados, iSso ndo parecesse ser uma preocupacao. Durante
todo o processo de coleta de dados, também foram levantadas as informacdes por
meio de documentos da empresa e anotacdes de situacdes observadas no ambiente

de trabalho.

O tempo meédio das entrevistas foi de 30 minutos, havendo variagdo significativa
apenas para dois gestores entrevistados: o gestor de operacdes, 19 minutos, e o
gestor de projetos educacionais, 42 minutos. Em relacdo as transcri¢cdes, foram
feitas pelo pesquisador, por considerar uma etapa importante na analise de
conteudo, em que ha a possibilidade de perceber elementos nado identificados ao
entrevistar os sujeitos de pesquisa. Posteriormente, de posse de todos os dados, o
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pesquisador criou um banco de dados no software Microsoft Office Word, onde
foram agrupadas todas as transcricdes de entrevistas, anotacdes das observacoes,
fotos e imagens escaneadas, organizando-as de acordo com o0s objetivos
especificos deste estudo. Os entrevistados apresentaram o0s seguintes perfis
demograficos (QUADRO 5):

Cargo/funcao Escolaridade Tempo na Tempo no Tempo na
empresa cargo gestéo
Gestora de Pés-Graduacao em | Mais de 20 anos | De 16 a 20 anos | Mais de 20 anos
Relagdes Comunicacao
Institucionais Estratégica
Gestora de Pés-Graduacdo em | Mais de 20 anos | De 16 a 20 anos | De 16 a 20 anos
Atendimento Varejo
Gestor de Pés-Graduacdo em | De 16 a 20 anos | De 11 a 15 anos | De 11 a 15 anos
Distribui¢édo Auditoria
Gestor de Pés-Graduacdo em | Mais de 20 anos | Mais de 20 anos | Mais de 20 anos
Operagdes Recursos
Humanos
Gestor Comercial Superior em Mais de 20 anos | De 11 a 15 anos | De 11 a 15 anos
Comunicacédo
Social
Gestor de P&6s-Graduacdo em | Mais de 20 anos | De 06 a 10 anos | Mais de 20 anos
Projetos Educacéo
Educacionais

Quadro 5 — O perfil dos entrevistados.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os dados coletados foram apresentados na sequéncia dos objetivos especificos,.
Fez-se isso devido a grande quantidade de informagBes sobre temas diferentes, em
que se buscam evidéncias de relacdo de causalidade entre eles, possibilitando,
desse modo, a melhor estruturacdo dos dados a fim de responder mais efetivamente

aos objetivos que norteiam este estudo.

Desse modo, a organizacdo da apresentacdo e analise dos dados levantados foi
feita da seguinte forma: (i) a identificacdo das politicas e acbes de educacao
corporativa; (ii) descricdo da percepcao dos gestores quanto a existéncia de relacéo
entre a educagado corporativa e a aprendizagem organizacional; (iii) descricdo da
percepcdo dos gestores, quanto a existéncia de relacdo entre a aprendizagem
organizacional e a inovacao; e, por fim, (iv) Examinar, na percepcao dos gestores, a
existéncia de relacdo entre a educacao corporativa, a aprendizagem organizacional

e a inovagao.
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5.1 Identificacdo das AgOes e Politicas de Educacdo  Corporativa na ECT

Retomando o referencial tedrico deste trabalho, para Meister (1999) e Eboli (1999), a
educacao corporativa tem como misséo formar e desenvolver as pessoas que fazem
parte da organizagédo, por meio da gestdo do conhecimento (geragao, assimilacao,
difusdo e aplicacdo), e ser capaz de gerar a aprendizagem de maneira continua e
ativa. Mundim (2002) afirma que a educacao corporativa torna-se mais eficiente a
partir da utilizacdo das préaticas de aprendizagem organizacional e da gestdo do
conhecimento, que chama de elementos integradores da educagao corporativa.

A empresa pesquisada, de acordo com documentos oficiais consultados (Jornal
Interno, Internet, Relatério de Gestéo, Informativo Social, entre outros) e com as
entrevistas, considera que a educac¢do corporativa € a educacao institucionalizada
ou ndo, mas que tem como objetivo preparar homens e mulheres para o exercicio de
seu trabalho na organizacdo, abarcando quatro acdes distintas: formacéao,

aperfeicoamento, desenvolvimento e treinamento profissional.

Tipos de
acOes em . Extenséo -
& ~ Escopo Objetivos Caracteristicas
Educacao de Tempo
Corporativa
Qualifica para futura
Prepara e forma a I
~ _ Amplos e Longo profissdo. Dada na
Formacao pessoa para o exercicio .
. mediatos prazo escola e mesmo dentro
de uma profissdo o
das organizacdes
. Amplia e aperfeicoa a Proporciona
Desenvolvi- P P & pore
pessoa para o - conhecimentos e
mento e ; o Menos Médio ~
. crescimento profissional prepara para funcdes
Aperfeicoa- ; amplos prazo
mento na carreira na complexas. Dado em
organizacao organizacoes.
Prepara a pessoa para Fornece o essencial para
ocupar determinado Restritos Curto o cargo atual. Dado nas
Treinamento cargo na organizagéo e e razo organizagfes ou
desenvolver imediatos P empresas
determinada atividade especializadas.

Quadro 6 — Tipos de A¢des em Educacado Corporativa.
Fonte: Adaptado de Teixeira (2005 p. 248).

No contexto apresentado por Eboli (2004), é possivel afirmar que o pensamento de
integracdo da gestdo empresarial com a educacdo para fins de trabalho encontra

sua motivacdo inicial no saber fazer, inserido no contexto das escolas
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profissionalizantes, mas que, com a introdu¢do das politicas de educacéo
corporativa dentro das organizagfes, outro aspecto até entdo esquecido na
profissionalizacédo, o ideolégico (modo de ser e pensar), vem ocupando espaco
significativo no modelo atual de educacédo corporativa, em que busca desenvolver
sinergias e mesclar esses dois modelos, como meio de desenvolver aprendizagens

mais efetivas para empresas, trabalhadores e sociedade.

O gestor de operacdes revelou que, em sua percepcdo, o papel da educacéo
corporativa no processo de aprendizagem organizacional vai além das condi¢cdes
estritamente relacionadas ao trabalho. Ha a preocupacdo da empresa com o
desenvolvimento dos trabalhadores como agentes sociais, capazes de transformar a
empresa e 0 meio em que estéo inseridos, como a propria condi¢do de vida:
[...] aqui na empresa, a educacdo corporativa além de ter a missao de preparar a
pessoa para o trabalho, também prepara como homem, como ser humano,

prepara também para conviver em sociedade, além, claro, de preparar para suas
atividades, para o trabalho em equipe. (Gestor de Operacdes).

Essa realidade parece, de fato, pertencente ao universo da organizacdo estudada,
pois, segundo Miranda (2010), Diretor Regional da ECT MG, a importancia dada a
educacdo corporativa na DR/MG fez com que a Regional alcangcasse o primeiro
lugar no Indice de Gestdo de Pessoas (IGP), atribuindo essa conquista & superagéo
em 246, 23 % da meta fixada para acdes de treinamentos e desenvolvimentos dos
empregados, indicador medido mensalmente e que aponta o nivel de eficiéncia e
qualidade dos servicos na area de educagdo corporativa. Esses indicadores
encontram respaldo no que afirma Diamantino (2010, p. 5), Subgerente de Ac¢des
Educacionais:

Ninguém comeca a trabalhar nos Correios sem antes passar pelos cursos, com 0s

quais a pessoa vai entender o que é e como funciona a empresa. (Subgerente de
Acdes Educacionais).

[...] & participar da construcdo dos resultados regionais e da Empresa,
desenvolvendo e aperfeicoando os conhecimentos, habilidades e atitudes dos
empregados a fim de que estes atuem comprometidos com os negécios da ECT,
sentindo-se valorizados e aprendendo a ser socialmente responsaveis (Gestora de
Educacéo Corporativa, Jornal Fala Minas).

Esses elementos ganham énfase na fala dos gestores no decorrer das entrevistas,

pois manifestam que esse entendimento esté incorporado a cultura da organizacao,
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socializado na estrutura estratégica, fazendo face a sua proposta de
desenvolvimento organizacional por meio das acdes de educacdo corporativa.
Assim, torna-se perceptivel que a educacdo corporativa, apesar de ter seus
planejamentos e acdes concentradas no centro de educacdo cooperativa (Cecor),
abarca a participagcdo de toda a estrutura organizacional e em tempo e lugares
distintos, maximizando as oportunidades de aprendizado, o que possibilita o
desenvolvimento de competéncias necessarias ao desempenho dos servigcos
prestados pela ECT, como defendido na literatura por Miester (1999) e Eboli (2004).

Bom, com certeza os correios [a educacdo corporativa] tém o objetivo de
capacitar, desenvolver e formar, porque nds temos alguns cursos que sao de
formacgédo. Vocé esta formando o profissional. Por exemplo, o carteiro, vocé forma
o carteiro. Ele faz o concurso e ainda ndo sabe absolutamente nada das
atividades que ele vai desenvolver como carteiro, depois € que ele faz o curso de
carteiro. N6s temos também na empresa o curso de técnico postal. Entdo ele é
formado, e tém outros onde as pessoas ja estdo nesses cargos ou de nivel
superior e eles aprimoram. Entdo, basicamente, os objetivos da educacédo
corporativa sao formar, desenvolver, capacitar e treinar as pessoas. S80 cursos
com carga horaria maior e com carga horaria menor. Cada um deles com proposta
especifica (Gestora de Relacfes Institucional).

Foto 1 — Curs magao de Carteiros.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

O que se depreende da tipologia de acdes educacionais percebida pelos gestores
como aquelas adotadas na empresa € que a percepcao predominante esta focada
no paradigma da aprendizagem como no modelo apresentado por Meister (1999).
Nesse sentido, para a empresa, ndo existem segmentos ou grupos de cargos
priorizados para a participacdo em cursos ou processos de formacao, qualificacao,
desenvolvimento ou treinamentos. Os cursos sao preparados de acordo com as
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necessidades da organizacdo e em consonancia com 0s objetivos estratégicos
tracados para a consecucao dos resultados esperados e metas a serem atingidas. O
gue existe é a orientacdo no encaminhamento dos empregados para as acodes
educacionais que estejam mais adequadas a cada necessidade das equipes e

pessoas que desempenham determinada atividade.

Sim. Os programas educacionais sao preparados para atender os objetivos
estratégicos da organizacdo. Eles tém focos especificos na atividade de trabalho
desempenhada em cada area e sdo para as diversas funcfes que temos na
empresa e para todos os empregados. Existe a obrigatoriedade para que todos
aprendam e coloquem em pratica o aprendizado. S&o cursos e treinamentos
dentro da empresa, sdo investimentos fora, cursos de lingua estrangeira, bolsas
para a faculdade, tudo visando o desenvolvimento do trabalho. Quando alguém
participa do programa de desenvolvimento ele volta e dissemina para todos que
tém contato com ele. E uma acdo em cadeia, sempre buscando atingir metas de
desempenho futuro da organizagéo (Gestor Comercial).

Foto 2 — Treinamento Sobre Célculos rabalhistas. '
Fonte: Arquivo da Comunicacédo da ECT.

Meister (1999) e Eboli (2004) afirmam que essa € a proposta da ECT na
contemporaneidade, em que a geracao, a assimilacdo, a difusdo e aplicacdo do
conhecimento estdo associadas ao desempenho da organizacao por meio de metas
gque associem a responsabilidade de todos os trabalhadores e sejam capazes de
facilitar os processos de aprendizagem e de conhecimento organizacional.
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Na ECT, os programas educacionais oferecidos fora da empresa oferecem o0s
seguintes limites para bolsa de estudos: 50%, até o limite de R$ 450,00 para a
graduacdo; 50%, até o limite de R$ 600,00 para a Pos-graduacao; e 80% para cursos
de idiomas, até o limite de R$ 150,00 reais. Na DRMG, conforme indicadores do ano
de 2010, foram oferecidas 53 bolsas de estudo para a graduacdo, contando com
investimento anual de R$ 96 mil, 49 bolsas de idiomas e investimentos de R$ 64 mil, e
8 de poés-graduacgdo, com investimentos de R$ 37 mil, totalizando 110 bolsas de
estudos fora da empresa e investimentos de R$ 197 mil (FALA MINAS, 2010).

Comparando os investimentos em bolsas de estudo oferecidas fora da Universidade
Corporativa dos Correios e do Centro de Educacédo Corporativa - Minas Gerais, em
relacdo aos resultados de lucratividade em 2009, em que o lucro operacional foi de
R$ 159,2 milhdes, a DRMG investiu apenas 0,12% do lucro operacional em acdes
educacionais no ensino formal fora da empresa (FALA MINAS, 2010; RELATORIO
DE GESTAO, 2009). Isso revela uma tendéncia nas empresas que estruturam as
Universidades Corporativas em concentrar programas de treinamentos e
desenvolvimento in company. Essa postura deve-se ao fato da maior flexibilidade na
construgdo de curriculos em torno das competéncias desejadas e requeridas nos
processos de formacgéao, aperfeicoamento, desenvolvimentos e treinamentos de seus

trabalhadores.

Meister (1999), Eboli (2004) e Paton et al. (2005) afirmam que um dos motivos para
o surgimento da ECT nos moldes como ela se apresenta hoje, foi a rigidez dos
processos formativos na escola classica (tradicional) e a baixa capacidade de
responder as necessidades de formar os trabalhadores para a producéo de bens ou
servicos. Desse modo, quando comparados 0s numeros de acessosS aosS CUrsos
oferecidos pelo CECOR-MG e as bolsas de estudo oferecidas fora da empresa, o
namero de ofertas de vagas no centro de educacdo corporativa da empresa €

superior em muito as bolsas ofertadas em outras instituicoes.

Apesar do acesso aos investimentos totais em educacgéo corporativa ndo ter sido
liberado, quando se compara o numero de bolsas ofertadas no ensino de graduacéao,

pos-graduacédo e idiomas, que totalizam 110 bolsas na Diretoria Regional de Minas
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Gerais; 0s cursos presenciais, treinamentos em local de trabalho (TLT) e a educagéo
a distancia (EAD), ofertados pelo Centro de Educacdo Corporativa, segundo a
gestora de educacédo corporativa, estdo alcancando em média 10.200 participacoes
mensais. Trés sdo as causas provaveis dessa estratégia educacional: a primeira,
como ja mencionado anteriormente, a possibilidade de adaptar os cursos as
necessidades reais da empresa; a segunda, 0 custo na oferta das acgbes
educacionais fora da organizacao; e, por ultimo, a obrigatoriedade exigida pelo plano
nacional de desenvolvimento dos Correios, em que cada empregado deve ter no
minimo 20 horas de treinamento més.
[...] nos correios n6s temos uma carga horaria de 20 horas por empregado, isso
gue é o plano nacional dos correios. Todo empregado tem de ter no minimo 20
horas de treinamento e esse treinamento é voltado para a atividade dele, se
carteiro o treinamento é para carteiro, se é atendente o treinamento € para a
atividade dele, se gerente os treinamentos séo feitos por area. Toda essa agenda

de aprendizagem é estabelecida visando que a aprendizagem na pratica seja
fortalecida (Gestor de Distribuicdo).

Desse modo, ao fazer o comparativo entre 0 nimero de participantes em cursos
ofertados no ensino formal externo a organizacdo e aqueles ofertados dentro do
centro de educagéo corporativa, tem-se que a variagdo percentual aferida entre eles
representa menos de 0,09% de bolsas para participantes no sistema de ensino
externo. Para Eboli (1999) e Mundim (2002), essa postura empresarial néo
representa resultados conclusivos, mas apenas indicadores que manifestam a
postura atual das UC's em montar e desenvolver seus proprios programas
educacionais, ja que realmente importantes sdo as formas de aprendizagens, a
sintonia dos programas ao negoécio e a temporalidade inerente a todo o processo
formativo, pois ndo basta identificar as competéncias requeridas, € necessaria a

utilizacdo de métodos de ensino e praticas de aprendizagem adequadas.

Nota-se a preocupacédo da EC, ECT — DRMG, em ofertar programas educacionais
com vistas ao fortalecimento da empresa no longo prazo e conseguir atender todo o
seu contingente de forca de trabalho. Conforme afirma Portela (2004), essa
preocupacao reafirma os propdsitos da educacéo corporativa na atualidade, inserindo-
se no conceito de educacdo em qualquer hora e lugar, preparada sob medida para

situacdes e objetivos especificos a serem atingidos.



99

Para os gestores entrevistados, existe uma série de evidéncias que dao sustentagéo
a essa afirmacado, pois, para eles, os esforcos estdo sendo concentrados na
facilitacdo de acesso ao trabalhador nos cursos ofertados, independentemente da
localizac&o geografica em que ele se situa, como, também, em cursos que fornegcam
elementos para repensar a pratica de trabalho e encontrar meios que facilitem a
producdo dos servigos ofertados, havendo o menor esfor¢co possivel a organizagéo

com o desenvolvimento de todos os parceiros.

Isso sim. Exatamente. Tem em longo prazo, de formacéo, e de aprimoramento e
treinamento também [...] NOs inclusive temos metas de treinamento na empresa.
Basicamente, o publico interno é dividido em gestor e ndo gestor. Quem tem uma
funcdo, porque nds temos cargos e fungfes de assessoramento e de chefia, tem
uma agenda de aprendizado, o foco das competéncias a serem desenvolvidas por
area de trabalho. Quem nado é gestor a gente chama de funcionéario técnico
ocupando seu cargo, também tem. Entdo para cada uma destas categorias,
vamos dizer assim, existem metas de treinamentos, que eu ndo saberia agora de
cor, mas eu sei que no ano, ja foi por semestre, mas por ano um gestor tem que
cumprir determinadas horas de treinamento e o ndo gestor também. E isso, de
certa forma, faz com que as pessoas se mantenham em constante
desenvolvimento, ou seja, € pensar no longo prazo, € um processo de
desenvolvimento ininterrupto. Possivelmente nds vamos conversar daqui para
frente, mas existem varias formas, entre elas, presenciais e virtuais, porque uma
empresa como a nossa, e eu estou falando em nivel de MG, com 853 municipios,
uma agéncia em cada municipio e ai pressup6e uma equipe dos correios em cada
cidade, entdo, quer dizer, € muito dificil deslocar todo mundo, entédo por isso nés
temos essas duas modalidades, presencial e a distancia, para que o
conhecimento nédo deixe de ser produzido ou recebido em nenhum dos pontos de
nossa estrutura (Gestora de Rela¢@es Institucionais)

Sim. E em médio e em longo prazo, preparando os empregados e fornecedores
para desempenhar bem suas atividades e também incorporar novos métodos de
trabalho. No caso dos empregados, vocé pode ver isso bem claramente quando a
empresa implantou a politica de treinamento com carga horaria minima, isso &
feito no programa que visa sempre um desenvolvimento continuo. Quando entra, é
um tipo de formacdo que se tem, depois, os treinamentos vdo mudando para
deixar o profissional cada vez mais completo, entdo € isso, nunca para de
desenvolver em sua funcdo. Hoje se tem diversas tecnologias favoraveis para que
isso aconteca, e a internet e a intranet sdo os meios mais favoraveis. Mas com
certeza a educacdo na empresa pensa no hoje e no amanha, e eu penso que isso
€ importante (Gestor Comercial).

Observa-se que a proposta atual de educacédo corporativa nos Correios traz em seu
escopo 0 histérico do processo evolutivo do modelo de T&D (Treinamento e
Desenvolvimento) que nos Correios ja nasceu como escola, com proposta mais
abrangente quanto a formacao de trabalhadores que ocupavam fungdes que exigiam
formacao superior. A escola Superior de Administragcao Postal (ESAP) assumiu em

seu surgimento uma postura diferenciada dos padroes comumente encontrados em

outras empresas, estabelecendo em suas diretrizes o posicionamento duplo em seu
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processo formativo: a visdo do negdcio e com o foco nos resultados, mas também, a
formacéo cidada, cujo pensamento estava no homem e no contexto social em que
esta inserido (CORREIOS, 2010).

Com a instituicdo da Universidade Corporativa e os Centros de Educag&o Corporativa
espalhados nas cinco regides do pais, outros atores foram contemplados na proposta
de desenvolvimento humano e organizacional. Os participantes da cadeia de valor
foram integrados aos objetivos de desenvolvimento da empresa, considerando que 0s
resultados na prestacdo de servico dependem significativamente das areas de
interface que ocorrem entre ofertante do servico e clientes, fortalecendo o conceito de

interface em todas as etapas da prestacdo de servico.

to 3 - Iestra oferecida a Secretaria de Desenvimento Soil d Govenoe Mins Gerais.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

Os documentos fotograficos e outros impressos demonstram a preocupacdo da
empresa em inserir os clientes no processo de formacéo, haja vista a participacéo
deles no resultado final do servigo oferecido, j& que é amplo o portfélio de servigos
prestados, com énfase aos clientes corporativos. Como abordado por Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2000), a eficiéncia produtiva esta associada a personalizacao do servi¢co
e a educacdo corporativa, neste caso especifico, busca desenvolver as
competéncias associadas ao papel de cada ator para o melhor resultado do servigo
ofertado ou recebido.
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Quando falamos de universidade corporativa temos duas partes: universidade e
corporativa. Universidade porque é universal, pois abrange um publico muito
grande. Que publico é esse? O publico da corporagéo, ou seja, das empresas. A
Universidade Corporativa € um centro de estudos voltado para os interesses da
empresa que atinge um publico muito grande com uma diversidade de estudo
também muito grande. Pegamos o plano estratégico da empresa e vemos 0 que
naquele plano estratégico precisamos desenvolver. E trazemos a educagéo para
complementar esse plano. E o foco ndo sdo apenas os empregados, mas também
toda a cadeia de valor da Empresa. Por que focar também a cadeia de valor?
Porque partimos do principio de que a empresa tem uma imagem que é formada
nao so6 pelo seu produto, mas também pelos empregados e por todos aqueles que
agregam valor aos servicos da empresa. Fazem parte da cadeia de valor da ECT
o cliente, o fornecedor, os parceiros, terceirizados, etc. Todo esse publico é
atingido e abrangido pela universidade corporativa (Gestora Responséavel pela
implantacdo da UNICO).

= » o
Foto 4 — “Correios Mostra Sua Casa” a Secretaria de Desenvolvimento Social do Governo de Minas.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

Ao que parece, a Universidade Corporativa conseguiu reforcar esses propositos e
amplid-los em toda a estrutura da organizacdo, contemplando todos os cargos e
funcdes, pessoas e empresas que realmente sédo relevantes para o resultado do
negécio, em todas as regides em que a empresa atua. Com isso, a ECT, DRMG,
parece estar em conformidade ao que Meister (1999) afirma sobre as caracteristicas
necessarias as organizacdes em que o aprendizado permanente e a capacidade de

gerir o conhecimento se estabelecem como diferenciais.
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7

Para essa autora, € necessario que a EC oferte oportunidades de aprendizado
alinhado as necessidades organizacionais como um processo € ndo como espaco
fisico, capaz de sustentar-se em um curriculo que contemple a triade cidadania
corporativa, estrutura contextual e competéncias basicas, e possa desenvolver a
todos da cadeia de valores e formar os futuros trabalhadores, o que parece ser os
propésitos da EC na DRMG.

Um exemplo disso € a ‘primeira hora’. Uma vez por semana, a ‘primeira hora’ é
reservada para o gestor conversar com sua equipe. E uma oportunidade que
temos para informar sobre as novidades que estdo acontecendo na empresa,
fazer comunicado e também trocarmos experiéncias e informarmos aos colegas
de equipe o que se aprendeu de novo em um curso ou treinamento, mas existem
outras bases que facilitam essa troca, como a internet, a intranet, a plataforma de
EAD. Entdo vocé pode ver que sdo muitos meios que temos e ndo esta restrito a
sala de aula ou um espacgo de treinamento (Gestora de Atendimento).

Temos sim, sdo cursos direcionados para todos 0s nossos parceiros. No site vocé
vai encontrar alguns para os clientes, também tem aqueles para as empresas e
pessoal terceirizados, para preparar todos os parceiros, porque, para o cliente,
ndo importa essa diferenciacdo, o que eles esperam sdo solugBes para seus
negocios (Gestora de Relagdes Institucionais).

De modo geral, na opiniao dos gestores entrevistados, a UC abarca uma gama de
acOes direcionadas por politicas bem estruturadas que valorizam o potencial
produtivo da empresa e despertam nos trabalhadores a responsabilidade conjunta
pelos resultados da empresa. Nessa perspectiva, pode-se inferir que é uma
empresa que aprende, oferecendo coeréncia entre sua proposta institucional de
desenvolvimento humano e corporativo por meio da educacdo e da pratica e das
acOes educacionais, segundo a percepg¢édo dos gestores entrevistados.
Apesar de termos atividades que s&o exclusivas [monopdlio] dos correios,
principalmente no varejo, precisamos ampliar o foco e buscar novas oportunidades
de negocios. Hoje existe a preocupagdo em ampliar a rede de cliente empresarial
oferecendo solu¢gBes completas e com servicos sob medida. Ao mesmo tempo em
gue se tem a funcao social, a preocupacdo ambiental, a seguranca digital, a coleta
seletiva, nés vemos oportunidades de negécios, isso porque evoluimos,
aprendemos onde encontrar as oportunidades, e a educacdo corporativa teve
papel impar na organizagdo e disseminacdo desse conhecimento. Imagina se
cada aprendizado ocorrido ficasse restrito aquele local, mas a educacéo

corporativa faz isso, concentra o conhecimento em torno dos objetivos da empresa
e o resultado de crescimento, expansao e motivacao [...] (Gestor Comercial).

E constante na fala dos gestores a preocupagio em oferecer solugbes completas
aos clientes, o que fortalece o papel do Centro de Educacdo Corporativa na

ampliacdo dos conhecimentos e aprendizados de trabalhadores, fornecedores,
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clientes e da empresa, de modo geral, pois, no atendimento as necessidades dos
clientes, a empresa precisa de desenvolvimento continuo, compreender as solu¢des
desejadas pelos clientes e desenvolver medidas que as satisfacam, e para isso,
precisa de agilidade para alcancar melhores resultados com menor esfor¢o, papel

gue se torna facilitado pela ag@es e politicas de educagéo corporativa.

Foto 5 — Encontro com Clientes — “Correios Solu¢gdes Completas”.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

5.2 Descricao da percepcédo dos gestores quanto a ex isténcia de relacdo entre
a educacao corporativa e a aprendizagem organizacio  nal

De acordo com Antonacopoulou (2001) e Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem
individual ndo pode ser considerada aprendizagem organizacional, porém a
aprendizagem organizacional s6 pode ocorrer por meio dos sujeitos que, a partir de
suas ag¢0Oes de trabalhos, suas experiéncias de vida e seus conhecimentos advindos
do ensino formal ou nédo, de suas descobertas de modo autbnomo, como agente
produtivo e trabalhador, colocam seus saberes e conhecimentos a disposi¢do do
coletivo participante de sua rede de relagbes no trabalho e, nessa disponibilidade de
conhecimentos individuais ao coletivo, as organizagdes alimentam seus sistemas

cognitivos e de memarias.
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Com isso, tem-se que, para ocorrer esse processo de compartilhamento de
conhecimentos capazes de gerar aprendizagens que nao atinjam apenas a pessoa
do trabalhador, mas as equipes, 0s setores e, de modo amplo, toda a organizacao,
as empresas precisam oferecer condicdes ambientais e tecnologicas satisfatorias ao
armazenamento das aprendizagens e ao desenvolvimento de novos conhecimentos.
Portanto, é com esse argumento que Takeuchi e Nonaka (2008, p. 71) retratam sua
abordagem. Para os autores, o processo de criacdo do conhecimento organizacional
deve ser continuo, cabendo a organizacao “[...] promover o contexto apropriado para
facilitar as atividades de grupo, assim como a criagdo e o acumulo de conhecimento

em nivel individual”.

Justifica-se, entdo, o intercambio constante entre as teorias das organizacdes que
abordam a aprendizagem organizacional e a educagao corporativa, em que ambas
assumem, com frequéncia, fungdo complementar, defendendo que a ultima serve de
base para a primeira, como meio facilitador para que as organizacbes aprendam

com maior fluidez e menos esforgo, atingindo melhores resultados estratégicos.

De acordo com Prange (2001), a aprendizagem organizacional se situa em blocos
constitutivos do desenvolvimento humano e organizacional, em que assume
caracteristicas distintas, mas permeada pela sistematizacdo de atitudes, de
comportamentos, de saberes, de habilidades e de conhecimentos que agregam
valor a organizacdo. Esse processo pode referir-se ao aprendizado individual,
grupal, organizacional e social. Desse modo, de acordo com a teoria, ha
convergéncia entre os temas para a parametrizacdo dos conceitos em torno da
combinacéo de elementos constituintes da relacdo entre a educagao corporativa e a

aprendizagem organizacional, sendo manifestada na fala dos entrevistados:

A educacdo corporativa chegou a empresa com a visao de futuro, de
sustentabilidade e de melhor desempenho. Era um periodo critico para todas as
empresas, todos [os trabalhadores] e todas as empresas precisavam se
reinventar. O final da década de 90 foi um periodo critico, e foi nesse processo
gue chegou a educacédo corporativa mapeando nossas falhas de conhecimento e
estruturando todo o processo de formacdo. N&o tinha como ser diferente. A
concorréncia ja estava instalada e mesmo com algumas areas de monopdlio, ou
reinventdvamos nosso jeito de oferecer nossos servicos ou estariamos
fracassados. Nao é porque é uma empresa publica que se sustenta se nao tiver
resultados. [...] Foi um aprender em conjunto, porque aqui ninguém faz nada
isolado, todas as nossas atividades, nossos processos estdo interligados, tudo
gue é feito depende de um grupo de pessoas muito grande e o conhecimento néo
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pode se centrar em pessoas [estratégicas], todos precisam saber o que tem de ser
feito em tempo e hora. A educacdo corporativa veio para sistematizar o
conhecimento na organizacdo e a aprendizagem foi e é intensa. Sao cursos,
treinamentos, investimentos em todas as areas de formacao do trabalhador, e com
tudo isso, nos fomos reinventando as formas de fazer as coisas. Veio o banco
postal devido a caracteristica da empresa, sua presenca no territério nacional, a
familia sedex que cresceu, reinventou o telegrama, a filatelia mudou, os processos
também mudaram e a gestdo. Isso aconteceu porque a aprendizagem esteve no
centro de todas nossas atividades e a educacao corporativa estava estruturada de
forma que dava suporte a todas as outras areas. Isso que a educacgdo corporativa
fez e continua fazendo, prepara as pessoas para aquilo que devem fazer bem. Eu
vejo como fatores indistintos [...] talvez aqui vocé encontre pessoas que nao
compartilhem dessa visdo, mas acho que grande parte vai confirmar isso. Dentre
os fatores que favorecem a aprendizagem individual e coletiva estdo a melhoria no
desenvolvimento dos colaboradores que é o que a educagdo corporativa faz,
possibilidade de ascenséo profissional que as pessoas mais preparadas tém de
subir na empresa, aumento do conhecimento e o desenvolvimento pessoal e
profissional (Gestor Comercial).

Como na literatura utilizada como base para este estudo, os gestores entrevistados
na ECT, DRMG percebem que a educacdo corporativa também possui estreita
relacdo com a aprendizagem organizacional. Para compreender o tipo de relacao
estabelecida entre essas duas areas do desenvolvimento organizacional,
agruparam-se as perguntas de modo que se pudesse depreender das respostas o
entendimento conceitual dos entrevistados sobre os significados de aprendizagens
organizacional e individual, atitudes de aprendizagem na empresa e o papel da
educacao corporativa no processo de aprendizagem organizacional.
[Sobre o papel da educagcdo corporativa no processo de aprendizagem
organizacional], [...] com certeza que sim, porque sendo até ndo valeria a pena a
empresa estar investindo. Eu acho que, por exemplo, os cursos de aprimoramento
vocé pode nao ver 100% de apreensao do que foi dito, mas eu acho que tem uma
mudanca, as pessoas mudam seus comportamentos eu acho que € isso que é
aprendizado. Vocé receber um novo conhecimento e de alguma forma isso muda
sua atitude e muda seu comportamento entdo eu acredito que isso tem. Também
essas mudangas pessoais contagiam os que estdo proximo, por isso ha também a
aprendizagem organizacional, as equipes mudam seu comportamento também.
Eu ndo saberia te dizer o quanto, ndo saberia medir. Eu ndo saberia te dizer como
se mede isso, mas é perceptivel, na pratica a gente percebe que uma pessoa
entrou de um jeito na empresa e hoje ela tem uma outra atitude, um outro

comportamento, comprometimento, com certeza muda sim. Muda a pessoa, muda
a equipe e muda a empresa (Gestora de Rela¢des Institucionais).

No que demonstram o0s gestores entrevistados, a educagao corporativa na ECT,
DRMG, traz em seu bojo um esforco imenso para apresentar uma proposta de
desenvolvimento educacional corporativo pautado pela aprendizagem na
transformacdo do conhecimento declarativo, explicito, em conhecimento de

procedimento, tacito, conforme propde a teoria de Takeuchi e Nonaka (2008).
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E aprender com o colega, com o trabalho, com outros setores. Temos essa
preocupacdo em melhorar sempre o que fazemos, entdo buscamos aprender em
tudo, com os concorrentes, com nossos clientes. Aqui temos que melhorar
sempre, entdo o aprendizado tem de ser constante (Gestor de Operagdes).

Se vocé quer saber sobre o conhecimento tedrico e o conhecimento prético,
ambos tém valor na organizagdo, mas aqui ndo se prioriza um em detrimento do
outro. Olha, cada trabalhador tem o conhecimento que recebeu em sala de aula,
nos cursos de formagdo, mas também tem aqueles praticos, da sua experiéncia
de trabalho, dos treinamentos oferecidos no local de trabalho, da conivéncia com
0s colegas e isso também é aproveitado, e dependendo da atividade que ele
desempenha, vale mais para empresa do que o conhecimento teérico. Mas que
figue claro que ndo estou dizendo que o0 conhecimento teérico ndo tem
importancia aqui na empresa [...] (Gestor de Operacdes).

Foto 6 — Oficina com Gestores.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

Isso refor¢ca o entendimento de que, para a aprendizagem organizacional e a criagao
de conhecimento na empresa, precisa-se de um ambiente apropriado para facilitar
as atividades de grupo, bem como no nivel individual, deve haver a intencdo da
organizacdo, por meio das aspiracdes e metas, e a autonomia, permissao para que
todos os atores ajam de modo a introduzir oportunidades inesperadas, funcionando
como uma estrutura hologréfica em que todos possam compartilhar as informacdes
e conhecimentos, transitando do conhecimento tacito para o explicito (TAKEUCHI,
NONAKA, 2008).
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Tomando como modelo as bases do processo de criagdo do conhecimento
apresentadas por Nonaka, Toyama e Byosiére (2005), entende-se que, nos
Correios, DRMG, a educacao corporativa atua em todas as esferas do processo.
Inicialmente, pode-se visualizar a funcdo da educacédo corporativa atuando como
plataforma de criagdo do conhecimento e como espaco de compartilhamento e
disseminacdo em toda a organizacdo, compreendo o que os autores denominam

como ba.

Sao diversas agfes, como por exemplo, tem os cursos online, os féruns de
discusséo sobre temas especificos na intranet, os cursos presenciais montados de
acordo com determinadas necessidades, tudo isso em torno do Cecor. Existe uma
organizacdo muito grande para que tudo isso acontega de acordo com as
necessidades da empresa, seja no espaco real como no espaco virtual (Gestor de
Projetos Educacionais).

Foto 7 —VI Férum Sobre Sustentabilidade - DRM.
Fonte: Arquivo da Comunicacéo da ECT.

Mesmo que nao haja a manifestagao clara sobre o entendimento do modelo na fala
dos entrevistados, revelando-se mais empirica, de necessidades do cotidiano
organizacional, esse espaco denominado ba pode ser visualizado com certa
estruturacdo. Nesse sentido, torna-se evidente que ha preocupacdo por parte da
empresa em tornar o centro de educacgéo corporativa como um espaco fisico, virtual
e mental de compartiihamento de experiéncias por meio do contato dos pares,
situando-se em cada area de trabalho, independentemente de espaco temporal ou

de localizacdo geogréafica, promovendo a conversdo do conhecimento, das
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habilidades e das atitudes individuais em termos e conceitos compartilhados por
toda a organizacao, desde que reflita em possibilidade de melhora no desempenho

da organizacao.

[...] existe a liberdade para manifestar o que vocé sabe ou aprende e com certeza
nisso existem trocas, ampliacdo do que se sabe e reflexdo do que aprendeu. A
politica da empresa € que ndo tem nada definitivo, tudo esta evoluindo e noés
temos que nos desenvolver, por isso, tudo passa pelo auto-desenvolvimento, mas
também pelo desenvolvimento das equipes porque ninguém faz uma empresa
acontecer, sozinho. Ao mesmo tempo em que se tem a liberdade para manifestar
0 gque pensa e 0 que sabe, precisa ouvir e ver 0 que 0s outros sabem e pensam
sobre determinado processo, determinada atividade. Eu acho que nisso a
educacdo corporativa consegue fazer bem, aproximar isso tudo dentro da
empresa, seja 0 que ndo se tem, e ai tem que buscar fora e também aquilo que
temos aqui e precisa ser compartilhado (Gestora de Atendimento).

oto 8 — Centro de stica Integraa.
Fonte: Arquivo da Comunicacao da ECT.

Essa base para a conversdo do conhecimento se situa no compartiihamento e
socializagdo dos aprendizados na esfera existencial, com base na experiéncia do
sujeito a partir de suas novas descobertas estimuladas pelas acdes de educacéo
dentro da empresa, possibilitando a reflexdo com os demais atores que fazem parte
do seu contexto de trabalho, os pares, possivel de gerar novos conhecimentos
explicitos e sistematiza-los em atividades especificas ou afins, tendo facilitada a
transformacao do conhecimento explicito em tacito, por meio da sintetizacdo de
elementos significativos a internalizacdo sistematica na organizacdo. Portanto, as
informagdes levantadas na empresa, reforcam que a percepcdo dos gestores se
situa, ainda que de modo ndo estruturado, em sequéncia coerente a teoria
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abordada, nas fases do processo de criagdo de conhecimento, como defendido por
Takeuchi e Nonaka (2008).

Ha evidéncias de que a empresa ECT, na DRMG, por meio da educacéo corporativa
busca compartilhar os conhecimentos tacitos de modo sistematico, como, por
exemplo, na chamada “primeira hora”, nas oficinas e no estimulo ao
compartilhamento das experiéncias individuais e grupais, para se criar um conceito
justificado, que possibilite a normalizacdo e implantacédo de diretrizes as rotinas e
processos em todo o escopo organizacional e, no contexto de arquétipo, seja um
novo valor para a empresa, disseminando-o em toda a empresa, capaz de gerar
ativos do conhecimento de modo continuo e em conformidade com as necessidades
da empresa em oferecer solu¢cdes aos clientes de acordo com as mudancas que

ocorrem nos mercados em que atua.

Parece ser mais evidente aos gestores a relacdo da educacao corporativa na ECT,
DRMG, com a aprendizagem organizacional. Estruturar etapas convergentes para a
criacdo e disseminacao de conhecimentos e aprendizagem indispensaveis a criacdo
de valor organizacional, manifestado na capacidade que o Cecor-MG tem de
inventariar e mapear o conhecimento organizacional existente e oferecer meios para
a capitalizacdo de novos conhecimentos necessarios para impulsionar as mudancas

no mercado de atuacdo da empresa ou enfrenta-las de modo dinamico e agil.

5.3 A percepcao dos gestores em relacdo a aprendiza gem organizacional e a

inovacao empresarial

Como citado anteriormente, Rothwell'® (1994, citado por MOURA et al., 2008)
considera que, atualmente, a inovacao empresarial centra-se na capacidade que as
empresas tém de estabelecerem relacbes efetivas com o ambiente externo, por

meio de aliancas, cooperagdo e integracdo com outras, que signifiguem em

' ROTHWELL, R. Industrial innovation: success, strategy, trends.In: DODGSON, M.; ROTHWELL, R
(Eds.) The handbook of industrial innovation . Hants: Edward Elgar, 1994.
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agregacdo de valor ao produto ou servigo ofertado no mercado, como também, na
manutencdo de equipes multifuncionais e nos processos de aquisicdo, como

também no compartilhamento dos conhecimentos ao longo da cadeia produtiva.

As empresas engajam-se em inovacdes em virtude de inUmeras razdes.
Seus objetivos podem envolver produtos, mercados, eficiéncia, qualidade
ou capacidade de aprendizado e de implementacdo de mudancas.
Identificar os motivos que levam as empresas a inovar e sua importancia
auxilia o exame das forcas que conduzem as atividades de inovacao, tais
como a competicdo e as oportunidades de ingresso em novos mercados
(MANUAL DE OSLO, 2006, p.26).

Na ECT, a inovagéo parece ser uma condi¢do inerente a atividade de trabalho e, na
percepcdo dos gestores, enfoca 0s quatro tipos de inovagao apresentados pelo
Manual de Oslo (2006): gestdo, produtos, processos e marketing. Ha também o
entendimento de que ela transita entre os polos, radical e incremental. Em busca de
um entendimento conceitual por parte dos gestores, 0s entrevistados das areas de
operacoes e distribuicdo compartilham desse entendimento.

[...] inovagdo pra mim é vocé fazer uma nova coisa melhor, melhor do que esta
sendo feita agora ou foi no passado, ou vocé fazer alguma coisa que ninguém fez
ainda, ai vocé esta inovando em uma determinada atividade, servico ou plano de
gestao (Gestor de Distribuicao).

Bom, o mundo passa por uma revolugdo completa na area de inovacado. Seja ela
tecnolégica, de produtos, de processos, de conceito de gestao [...] essa questéo,
como o préprio nome ja indica, é inovar, € mudar, e a empresa estar muito atenta
ao que ha de inovacdo no cenario nacional e procurar trazer para dentro dela
aquilo que realmente venha fazer diferenca, mas também ¢é ela fazer diferenca, e
fazer isto antes que outros facam (Gestor de Operacdes).

Esse entendimento vem reforcado quando os entrevistados manifestam as

percepcdes sobre a preocupagao da empresa em inovar e correr 0s riscos inerentes

7

a inovagdo. Para eles, a acdo mais determinante da inovacdo na empresa é o
programa “Inova Correios”. Na modalidade de concurso nacional, os empregados
podem manifestar suas ideias inovadoras e as trés melhores sdo implantadas na

empresa, que corre 0s riscos inerentes ao processo de inovagao.

Por meio de concursos, anualmente a empresa abre espa¢o para que todos os
empregados participem, enviando suas ideias, de acordo com temas
determinados, relacionados a alguma solucdo necessaria a empresa ou aos
clientes. Esse programa € bastante aceito e tem grande participacdo. Mas durante
todo o ano sdo acolhidas as manifestacdes dos empregados em busca de
melhorar os servigos ofertados e o processo de producdo desses servicos (Gestor
de Distribuicéo).
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O concurso Inova Correios é 0 mais evidente espaco dado a inovacdo na
empresa, mas a inovacdo aqui ela acontece por solucdes necessarias as
demandas dos clientes, por manifestacdo dos empregados, e por adaptacdes
advindas de outras atividades que nao do nosso portfdlio. Se vocé pensar nos
produtos da familia sedex, podera ver a evolugado nas ultimas duas décadas.
Alguns produtos dessa familia foram desativados e outros vieram para atender
clientes especificos. Ha, sim, a busca efetiva da empresa por ideias inovadoras
[...] (Gestora de Relagdes Institucionais).

O relatério de gestdo do ano de 2009 dedica um espago exclusivo para falar de inovagéo
na empresa, proposicdo que se confirma na andlise documental, corroborando a
percepcao dos gestores: “Na categoria inovacao radical a ideia vencedora foi “Caixa de
Correios com Dispositivo de Confirmagdo Automatica de Entrega”, lancada pelo carteiro
[...], de Nova Serrana (RELATORIO DE GESTAO, 2009).

Conforme afirma Kubota (2006), em servicos, a inovacdo é resultado de um
processo interativo com clientes, fornecedores, empregados, centros de pesquisas e
outros, em que a caracteristica incremental da inovagédo € mais evidente. Visdo que
o autor aborda como coerente com conceitos de aprendizagem organizacional,

inovacdo em redes, conhecimento tacito e aprendizado interativo.

Entretanto, na esfera da relagéo existente entre a aprendizagem organizacional e a
inovacdo na ECT, DRMG, os gestores parecem visualiza-la, mas ndo conseguem
expressar com clareza como ela se processa no interior da empresa e nos
processos de inovacdo. Assim como na literatura abordada neste trabalho, existem
nuances da existéncia de relagédo, principalmente como agente potencializador,
porém sem caracteristicas determinantes de sua participacdo nas fases do processo

de inovacgéo.

Eu acho que contribui [a aprendizagem organizacional], € porque, € por meio da
aprendizagem que o empregado abre a sua mente, abre para novos
conhecimentos, abre suas ideias, e isso por meio da aprendizagem cotidiana,
semanal, mensal, na troca de experiéncias, nas necessidades em atender melhor
os clientes, no aprendizado por meio de cursos e treinamentos. E ai, ele abrindo
sua mente para novos aprendizados ele abre sua mente para novas formas de se
fazer as coisas, isso abre espaco a inovacao (Gestor de Distribuigdo).

N&o sei dizer como isso acontece, mas de fato ela existe. Acredito que, com o
aprendizado, a organizacdo se torna mais propensa a abrir sua visdo de mundo,
de mercado, de qualidade, de satisfacdo das necessidades dos clientes, isso por
meio dos empregados. Entdo se vocé tem pessoas que conseguem ver mais
longe, é claro que elas véo refletir sempre sobre o que fazem e encontrar meios
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para fazer melhor, pois eu acredito que esse seja um dos papéis da inovacao,
porque, se for para ficar como est4, ndo precisa inovar (Gestora de Atendimento).

Em pesquisa similar, Yeung, Lai e Yee (2007), na analise de diversos segmentos
produtivos, concluiram que a condicdo mais impactante no relacionamento da
aprendizagem organizacional com os processos de inovagdo depende de contextos
organizacionais especificos e esta associada a caracteristicas tecnologicas,
ambientes e orientacdo da empresa para a aprendizagem, valor da inovacédo para a

performance da empresa e o potencial de seus ativos humanos.

Desse modo, na ECT, essas caracteristicas sao favoraveis para que haja a relagéo
ativa de colaboracdo e potencializacdo entre aspectos relacionais da pesquisa,
entendendo que a educacgao torna-se elemento importante para a aprendizagem
organizacional, conforme demonstra a percepcdo dos gestores. Entretanto, os
indicios de que a aprendizagem organizacional e a educacédo corporativa Sao
capazes de favorecer a inovacao na empresa ndo sao manifestados de forma clara,

ndo hé& estruturacdo na operacionalizacdo do processo de interferéncias.

A proposta conjugada na teoria utilizada neste estudo aborda essa tematica como
um ciclo virtuoso, em constante movimento, em que a educagcdo corporativa
favorece a aprendizagem organizacional, como enfatizam os gestores da ECT, e a
aprendizagem organizacional provoca a inovagao, que, consequentemente, exige
novos aprendizados da organizacéo, cuja responsabilidade por planejar e executar
essas acdes seria da educacao corporativa. Contudo, essa relacdo ndo € tao clara
para 0s gestores que ndo conseguem manifesta-la numa sequéncia de pensamento

estruturado.

Sim, até porque a organizacdo passa constantemente por mudancas e alterages,
por processo, inclusive de inovacao, entdo esse aprendizado, a inovacao, ela com
certeza advém, especialmente, também, da aprendizagem organizacional, dos
treinamentos dessas pessoas na empresa, e o cliente também ajuda na inovacéo,
a medida que ele exige produtos com qualidade e de modo que atenda suas
necessidades, alias a inovacdo € uma necessidade para atender melhor o cliente
(Gestor de Operacdes).

N&o posso dizer que sim porque ndo consigo explicar o como, mas é evidente que
existe essa relagdo, mas de fato eu ndo consigo explicar como isso esta tao
interligado, de acordo com o0 que vocé pergunta. Ndo da para negar que
aprendizagem organizacional € um processo em evolugdo, e que a educagao
corporativa tem transformado a empresa em seus conhecimentos e
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aprendizagens, por isso a relagdo com a inovacdo. Mas num efeito sequenciado,
pode ser que ndo esteja tdo vinculado assim (Gestor Comercial).
Com isso, é inegavel o posicionamento da empresa para a inovacao, porém nao foi
possivel dimensiona-la em seus niveis de relacdo com a educacgéo corporativa e a

aprendizagem organizacional.

5.4 A relacdo identificada na percepgdo dos gestores entr e a educacgéo

corporativa, a aprendizagem organizacional e ainov  agao

A discussdo e analise triade tematica dos estudos organizacionais, a educacéo
corporativa, a aprendizagem organizacional e a inovagdo empresarial, s&o
abordadas em diversos setores empresariais € em muitos segmentos produtivos
pela academia. Isso devido a importancia de cada uma delas no desenvolvimento
organizacional e no desempenho das empresas. Na pratica, dentro das
organizacOes, € relevante a preocupacdo em estruturar cada um desses sistemas
promotores da elevacéo da performance, em que as trés tém importancia destacada

nesse cenario constante de mudanca.

Na ECT, DRMG, esse interesse nao é diferente. A empresa apresenta amplo
portfélio de produtos e servicos, além de continuo desenvolvimento empresarial. A
empresa se destaca pela confianca publica e a credibilidade pelos servigos
prestados aos clientes, que abarca clientes dos mais variados tipos, inseridos na
totalidade de sua missédo: “fornecer solugbes acessiveis e confidveis para conectar

pessoas, instituicdes e negocios, no Brasil e no mundo”.

Desse modo, a educacgéo corporativa na ECT, desde 2001, ganhou contornos mais
condizentes com a proposta tedrica apresentada pelos principais autores desse
trabalho. Com isso, segundo a percepcdo dos atores entrevistados, os gestores,
essas acoes refletem significativamente no modo como a organizacdo aprende e,
principalmente, no modo como o0 conhecimento organizacional é gerado e

disseminado dentro da organizagao.
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Para os gestores, quando comparado ao modelo de criagdo do conhecimento
organizacional, a educacdo corporativa agrega valor a capacidade de
desenvolvimento da organizacédo, que s6 pode ocorrer por meio das pessoas que a
compdem, portanto, a existéncia de um sistema educacional alinhado com os
objetivos estratégicos da organizagdo pode revelar em cada trabalhador suas

competéncias e desenvolvé-las com efetividade.

A educacéao corporativa (EC), com suas politicas e acdes, favorece a aprendizagem
organizacional (AO) e a gestdo de conhecimento organizacional (CO) por meio do
fortalecimento dos espacos necessarios, sejam eles o local de trabalho como
espaco para aprendizagem, as salas de aula como espaco de producdo e
apropriacdo de saberes e conhecimentos, a ampliacdo da visdo epistemoldgica e
ontolégica do conhecimento nas pessoas, possibilitando a compreensado de que a
propria existéncia de cada trabalhador em seu memorial profissional deve ser uma
ferramenta para a identificacdo, producdo, assimilacdo, difusdo, integracdo e
modificacdo do conhecimento, além de possibilitar uma esfera mais ampla refletindo
em elemento moderador que ao mesmo tempo pode ser considerado o Ba, como

abordam Nonaka, Toyama e Byosiéere (2001).

A educacdo corporativa também representa um favorecimento desse espaco de
compartilhamento, possibilitando fluidez daqueles conhecimentos e aprendizagens
que sdo inerentes a existéncia dos sujeitos, dos pares e da organizacdo, que

retornam em um novo Processo.

O conjunto de valores e diretrizes apresentados pela EC na ECT-DRMG influenciam
no processo de criacdo e conversao do conhecimento conforme apresentado por
Takeuchi e Nonaka (2008), em que o modelo SECI é reforcado em seu processo de
transformacdo de elementos conceituais do conhecimento em um movimento de
conversdo para a operacionalizacdo dos conceitos na pratica, refletindo na
construcdo de uma agenda de aprendizado a partir do mapeamento dos
conhecimentos necessarios aos cargos e funcdes e a organizac¢do, ao passo que, na

auséncia de elementos constituintes dessas aprendizagens, o Cecor € responsavel
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por encontrar meios de subsidiar a empresa nesses gaps, utilizando-se dos recursos

internos ou externos.

Desse modo, constroem-se o0s ativos do conhecimento, participantes da
retroalimentagéo na base de converséo e criagdo dos conhecimentos geradores de
aprendizagens organizacionais, traduzidos no contexto experiencial, conceitual,
sistémico e habitual ou rotinizado. Com isso, tem-se que o segundo objetivo
especifico deste trabalho pode ser respondido, jA que existe, na percepcdo dos
gestores, a relacdo de estimulo, fortalecimento e favorecimento da aprendizagem

organizacional por meio da educacéo corporativa.

Quanto ao terceiro objetivo, o0 material analisado sinaliza que existe relacéo entre a
educacao corporativa e a aprendizagem organizacional com a inovagdo na empresa
ECT - DRMG, e isso por caracteriza-la como empresa inovadora, ja que possui a
tipicidade e elementos necessarios a essa afirmacéo, de acordo com o Manual de
Oslo (2006). Poréem, quando se analisa a forma da relacdo, os gestores, em suas
falas, e os documentos analisados apresentam nuances de que ha interferéncia
positiva no processo de inovagao, contudo os gestores nao conseguem estabelecer
concretamente a forma com que acontece.

[...] eu acho que os dois funcionam como ciclo, chegando a inovagéo. A educacao

tem a funcdo de ampliar nossa visdo sobre determinado assunto ou

conhecimento, entdo, a partir da aprendizagem proporcionada pela educacéo
corporativa a empresa esta mais apta a inovar (Gestor de Distribui¢ao).

Essa fala, como as demais, reforcam a auséncia de estruturagdo no modo de
interferéncia na inovacdo. Mesmo com um conjunto de produtos e servicos que
sofreram ou estdo sofrendo algum tipo de inovacao, radical ou incremental, os
gestores ndo conseguem estabelecer uma relacdo causal. A interferéncia se
manifesta mais clara pela pressdo provocada pela competitividade, do que
necessariamente pelos esforcos de aprendizagem.
[...] n6s temos varias acdes de responsabilidade social que podem se tornar um
novo nicho de negodcios. Vocé poderda ver em nossas agéncias o cata-pilhas,
estamos inovando em nossos servicos, porém a legislacdo vai obrigar as
empresas a fazerem a logistica reversa, isso serd uma oportunidade de negdcios,

assim como servico postal Braille, o atendimento por linguagem de sinais, sédo
novos clientes e novas oportunidades [...] (Gestora de Rela¢des Institucionais).
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Figura 10 — Relacdo Percebida Pelos Gestores.
Fonte: Dados da Pesquisa.

Com isso, a figura anterior representa a possivel relacdo contributiva da educacao
corporativa, da aprendizagem e do conhecimento organizacional para a inovacédo na
empresa; entretanto essa associacao ndo se manifesta de forma clara nas respostas

dos gestores quanto a sua existéncia concreta.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo descritivo teve como objetivo investigar, na percepcao dos gestores, a
existéncia de relagdo entre educacdo corporativa, aprendizagem organizacional e
inovacdo empresarial. Para isso, a pesquisa de campo foi aplicada na Empresa de
Correios e Telégrafos, Diretoria Regional de Minas Gerais, utilizando-se da

abordagem qualitativa.

Essa escolha deve-se a busca por nuances nao quantificaveis convergentes aos
objetivos da pesquisa (GODOQY, 1995; ALVES-MAZZOTTI e GEWANDSZNAJDER,
1999; COLLIS e HUSSEY, 2005). A revisao sistematizada da literatura conduziu a
proposicOes acerca da tematica que revelaram existéncia de relagdo entre 0s eixos
tematicos abordados, contudo, em nenhum autor acessado neste estudo, ha clareza
sobre o processo de interferéncias associadas a interdependéncia mapeada com

evidéncias significativas em uma estruturagéo contingencial.

Neste contexto, o primeiro objetivo especifico buscou verificar as politicas e acdes
de educacédo corporativa adotadas pela empresa pesquisada, considerando o setor
em que se insere, a prestacao de servicos. Esse aspecto cabe ser ressaltado, pois,
devido as caracteristicas do servigco, a intangibilidade, a indivisibilidade, a
variabilidade e a perecibilidade, resultam em uma acdo educacional diferente
daquela utilizada por outros segmentos produtivos, 0 que conjuga a variacao entre
eficiéncia produtiva versus oportunidades, dadas as variacbes nas areas de contato
entre prestador e receptor, dividindo-se em operagcdes amortecidas, sistema
permedavel, sistema reativo, dependendo do grau de contato com o cliente e 0s
requisitos para a atividade de trabalho com o foco nas operacdes, ja que a producao
em areas criticas de interacdo demanda por maior personalizagdo (FITZSIMMONS e
FITZSIMMONS, 2000).

Encontrou-se um cenario desenvolvimentista na area de educacdo corporativa,
enfocada na ampliagcdo dos aprendizados e dos conhecimentos humano e

organizacional, que abarca em sua esfera de atuacdo, clientes, fornecedores,
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empregados e outros parceiros da instituicdo, constituindo em programas
customizados, como afirma Portela (2004). Na ECT, DR-MG, os programas
educacionais sao desenvolvidos a partir de necessidades especificas da
organizacdo e com flexibilidade na forma e conteudo, ajustando-se as estratégias

organizacionais e ao desenvolvimento de competéncias.

Essa constatacdo mostra-se produtiva para os Correios, dados os fins que a
empresa deseja alcancar em seus propositos estratégicos. Entretanto, quando se
pensa na dimensao emancipatéria que a acdo educativa tem no individuo agente do
ato educativo, ha limitacdes provenientes das especificidades que essa acao
desenvolve nos sujeitos, haja vista que elas se concentram no ato de trabalho e
aprensentam-se com abrangéncia limitadora enquanto acéo reflexiva e auténoma,
pois cada trabalhador é participe de um processo que encerra em si e em seus fins
0 ato educativo.

Essa dimenséo da educacdo pode, entdo, ser reforcada ao examinar a percepgao
dos gestores, revelando-se que o0s principais propositos da educacédo corporativa na
ECT, DRMG, é desenvolver o quadro funcional de empregados de acordo com as
necessidades de cada atividade desempenhada, com isso, obter vantagens no
mercado em que atua. Portanto, todo o periodo temporal do empregado dentro da
organizacdo, € propicio para o desenvolvimento de novas habilidades,
conhecimentos, atitudes e valores. Para os gestores, ha o fortalecimento do conceito
de que o desenvolvimento pode ocorrer em espac¢os nao situados como o local de
trabalho, como, por exemplo, a casa, em que o trabalhador pode acessar um curso

on line, possibilitando a ampliacdo das oportunidades de aprendizado.

Isso leva os trabalhadores a mudancas no comportamento e ao compromentimento
com seu desenvolvimento no trabalho, ja que, para seu desenvolvimento na
empresa, no sentido de progressao, 0s requisitos necessarios sdo estabelecidos em
torno do aporte de conhecimentos e das aprendizagens do individuo e do grupo de
trabalho, porém revela que a¢do educativa concentra seus esforcos no ato de
trabalho e ndo nos sujeitos do trabalho. O conceito de educacgédo corporativa na

empresa pesquisada baseia-se nos modelos de ampliacdo de aprendizagens
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individuais para o fortalecimento da aprendizagem organizacional, resultando nos
mapas de conhecimentos e de aprendizagens decorrentes de inventarios de
competéncias desejadas ou esperadas frente aquelas percebidas como necessarias

para a empresa.

Com isso, como aborda o segundo objetivo especifico, observa-se que a educacéo
corporativa possui relagcdo com os processos de aprendizagem e do conhecimento
organizacional, a partir da aplicacdo de acdes educacionais divididas em quatro
areas de enfoque - treinamento, desenvolvimento, aperfeicoamento e formacéo -,
por meio das quais as aprendizagens e 0s conhecimentos sdo gerados,
disseminados e ampliados em contexto micro e macro organizacional. A conjuntura
menos abrangente sdo as aprendizagens e conhecimentos adquiridos pelos sujeitos
atuantes na empresa, situados nessa definicAo como stakeholders, e a mais

abrangente, o conhecimento circulante e registrado no memorial da organizacao.

Desse modo, a acao educacional concentra esforcos na producdo e organizagao
das aprendizagens individuais passiveis de resultarem desempenho produtivo para
a empresa, ao passo que todo o aprendizado e conhecimento gerado passam a

incorporar o patriménio da organizacgéo.

Como aborda o terceiro objetivo especifico deste estudo, tem-se que a percepcéo
dos gestores em relacdo a educacao corporativa e a aprendizagem organizacional
com o0s processos de inovagdo é percebida mais de modo incremental do que
radical, e com menor densidade. De todo modo, a empresa apresenta-se inovadora
para os gestores entrevistados e converge para o exposto na literatura, mas nao foi
possivel identificar o sentido da interferéncia da educacdo corporativa e da
aprendizagem organizacional para este fim especifico.

Para que essa relacdo fosse identificada com clareza, haveria de ter sido
manifestada pelos gestores as acdes educacionais e os aprendizados com enfoques
especificos na inovagéo e os resultados obtidos para tanto. H&, assim, evidéncias de
que a empresa estimula a inovagdo, mas nao necessariamente por meio da

educacdo corporativa e da aprendizagem organizacional, sem sentidos de
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consequéncia, ja que as percepcdes manifestadas reforcam o sentido de que ambas
se situam mais no campo do desempenho organizacional, que no propriamente dito
da inovacéao. Isso apenas reforca a preocupacao da empresa em agregar valor aos
produtos ou servicos ofertados aos clientes, mas néo a efetiva orientacdo para a
inovacdo por meio de aprendizagens e conhecimentos previamente estabelecidos

COMo necessarios a esse efeito.

Considera-se que, na Empresa de Correios e Telegrafos, DRMG, a educacéo
corporativa atua positivamente na aprendizagem e no conhecimento organizacional,
estabelecendo pontes entre os saberes e conhecimentos pessoais e aqueles
externos a organizacdo, agregando valor para a empresa, desenvolvendo
competéncias pessoais que impliguem em aprendizagens para a organizacao.
Porém essa relagdo ndo se afirma para a inovacdo na empresa, como apresenta o

ultimo objetivo especifico do trabalho.

6.1 Limitacdes da pesquisa

As limitagbes deste estudo inserem-se no tipo de pesquisa quanto aos meios
utilizados, o estudo de caso, que n&o possibilita generalizagbes como afirma Yin
(2001). Com isso, por se tratar de um estudo regionalizado, outras diretorias
regionais podem apresentar resultados divergentes dos identificados, dada a

limitac&o na investigag&o do contexto.

Outro ponto limitador a ser considerado € o fato de que apenas os gestores foram
entrevistados, ndo incluindo outros atores como sujeitos de pesquisa. Isso limita o
levantamento de dados e as informacdes utilizadas para a analise da pesquisa.
Porém, ao menos em parte, essa limitacdo pode ser compensada com outras fontes

de informacdes, como documentos e observacao.

Entende-se também que os dados da pesquisa poderiam ampliar o campo de visao
do pesquisador para andlise mais abrangente se a abordagem qualitativa tivesse
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estabelecido confronto com a quantitativa por meio de triangulagdo metodoldgica.
Compreende-se, com isso, que haveria mais questionamentos e reflexdes possiveis
de serem abordadas neste trabalho, ampliando o escopo e a densidade das

apreciacoes feitas nas consideracoes.

6.2 Sugestdes para pesquisa futuras

Com base na andlise dos dados apresentados e nas limitacbes deste estudo,
sugere-se para trabalhos futuros, na perspectiva da pesquisa descritiva:
a) A replicacdo em outras organizacdes prestadoras de servigos, tanto no setor
publico como no setor privado, de diferentes portes e regides;
b) A utilizacdo de triangulacdo metodoldgica, abarcando um grupo maior de
atores organizacionais em cargos e funcoes diversificadas;
c) A construcdo de uma matriz de causa-efeito, para afericdo dos resultados

esperados, percebidos e ocorridos.

Por fim, considera-se que, com o0s resultados obtidos, os objetivos deste trabalho
foram atingidos. Nao obstante, destaca-se que ndo houve a pretenséo de exaurir a
tematica abordada, até por se tratar de um estudo que inclui um nimero significativo
de elementos cuja acédo apresenta ambiguidade no contexto de inter-relagbes ou
inexisténcia de relacdes entre eles. O que se espera com este estudo € que se

possa contribuir para a reflexdo e a discussdo no meio académico e empresarial.
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APENDICE A — Roteiro de entrevistas

Questionario — Gestor de Educacéo Corporativa

1) Quais os cursos disponibilizados pela empresa para seus empregados?

2) Quais os segmentos/cargos priorizados para participacdo em cursos?

3) Quais 0s meios de acesso aos cursos (presencial, a distancia, intranet)?

4) Como ocorre 0 processo de indicagdo de um participante para um curso?

5) Como ¢é avaliado o desempenho dos participantes, apds 0s cursos?

6) Como séo escolhidos os instrutores/educadores corporativos?

8) Como se da o processo de avaliacdo da atuacdo dos educadores?

9) Como séo identificadas as caréncias de competéncias dos funcionarios?

10) Como o diagnéstico de caréncias € utilizado no desenvolvimento de novos
cursos?

11) Além dos cursos formais, quais outros conhecimentos (cultura geral) a empresa
julga importantes para a formacéo de um profissional ?

12) Como se inicia e quais as etapas do processo de criagdo de um curso?

13) Quais critérios sao utilizados para decidir se um curso ocorrera de forma on-line,
presencial ou por meio de CD’s e apostilas?

14) Como séo definidos os conteldos programaticos de cada curso?

15) Quais as metodologias de ensino utilizadas durante os cursos?

16) Como ocorre o processo de reavaliacdo do contetudo dos cursos?

17) Ha programa de incentivo a graduacao e pos-graduacao?

18) Ha incentivo a participacdo em cursos externos?

19) H& quanto tempo a empresa investe em Educacgéo Corporativa?

20) Qual a estrutura fisica utilizada para a area de Educacao Corporativa?

21) Qual a estrutura de cargos utilizada pela area de Educacéo Corporativa?

22) Qual o volume de recursos financeiros consumidos por ano?

23) Quais os principais resultados apresentados pela Educagéo Corporativa para a
empresa?

25) Quais os pontos principais do projeto pedagdgico adotado pela organizacao?

26) Quais as principais dificuldades enfrentadas na realizacao de cursos na

modalidade on-line?
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas - Gestores

Pesquisa com GESTORES
Nome ou cédigo do pesquisado:
(apenas para controle, pois a pesquisa € sigilosa)

Dados Demograficos

1 - Sexo:
(a) Masculino
(b) Feminino

4 — Escolaridade:
(a) Ensino médio completo
(b) Ensino superior incompleto em
(c) Ensino superior completo em
(d) P6s-graduacgéo incompleta em
(e) Pés-Graduacédo completa em

5 — Ha quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha nesta empresa?
(a) menos de 1 ano
(b) de 1 a5 anos
(c) de 6 a 10 anos
(d) de 11 a 15 anos
(e) de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

6 - Ha quanto tempo o(a) senhor(a) atua neste cargo?
(a) menos de 1 ano
(b) de 1 a 5 anos
(c) de 6 a 10 anos
(d) de 11 a 15 anos
(e) de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

7 — Ha quanto tempo o(a) senhor(a) trabalha na gestédo de servicos?
(a) menos de 1 ano
(b) de 1 a5 anos
(c) de 6 a 10 anos
(d) de 11 a 15 anos
(e) de 16 a 20 anos
() mais de 20 anos

Perguntas:

Politicas e acfes de educacao corporativa

1) Em sua percepcdo, quais 0S principais propdsitos organizacionais com a
educacéo corporativa?

2) O (a) Sr. (a) observa interferéncia das politicas e acbes de educacgéo
corporativa nos processos de aprendizagem e inovacgao organizacional? Como?

3) Os programas educacionais sao oferecidos com vista ao fortalecimento dos
resultados de aprendizagem no longo prazo? Em caso afirmativo, como?

4) Existe nos programas educacionais uma agenda de aprendizado? Os
trabalhadores vao para os cursos e depois verificam a aplicacdo dos
conhecimentos na prética profissional?
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5)

6)

7)

Apos a participacéo nos programas de educacao corporativa, o (a) Sr. (a) observa
mudancas nas atitudes das equipes ou pessoas participantes? Quando e como?
Em sua percepcgéao sobre os programas educacionais oferecidos dentro ou fora da
empresa, caso sua equipe tenha participado das duas modalidades, existe maior
contribuicdo para desenvolvimento de aprendizagens por parte de algum deles?
Qual o valor dado pela alta administracdo a educacédo corporativa?

Aprendizagem organizacional

1)

2)
3)

4)
5)
6)
7)

8)
9)

Em sua percepcdo, a que se refere a aprendizagem organizacional? Existe
diferencas entre ensino e aprendizagem?

Como o (a) Sr. (a) descreveria as atitudes de aprendizagem na empresa?

Para o (a) Sr(a), qual o papel da educacdo corporativa no processo de
aprendizagem organizacional?

Em sua opinido, quais fatores favorecem a aprendizagem individual e coletiva?
Sobre a aprendizagem formal e a aprendizagem experiencial (pratica), caso
exista maior grau de importancia para uma ou outra, qual o (a) Sr. (a) percebe
como mais importante no desempenho de sua equipe?

Como o (a) Sr. (a) descreveria as atitudes de aprendizagem dos trabalhadores
na empresa?

Como os trabalhadores compartilham seus conhecimentos e experiéncias?
Como a empresa mantém vivas as licdes aprendidas?

Como sdo medidos os esforcos bem ou mal sucedidos? Como eles geram
aprendizado para a organizacéo?

Inovacao organizacional

1) Oqueo(a) Sr. (a) considera como inovacao?

2) A empresa procura efetivamente por ideias inovadoras? Como?

3) O (a) Sr. (a) acredita que a aprendizagem organizacional € a chave para ideias
inovadoras? Por qué?

4) O (a) Sr. (a) observa que as mudancas no processo de inovagdo na empresa
séo resultados da aprendizagem organizacional?

5) A empresa valoriza as novas ideias e assume o risco de novos projetos?

6) A educacdo corporativa interfere nos processos de inovacao? Como?

7) Relate o (s) caso(s) de inovacédo organizacional que resultou(resultaram) da
aprendizagem organizacional?

Gerais

1) O (a) Sr. (a) percebe relacdo de causalidade entre educacao corporativa e
aprendizagem e inovacao organizacional? Por qué?

2) Parao(a) Sr. (a), quais os principais desafios para as organiza¢cées na era do
conhecimento?

3) Ao final desta conversa sobre sua percepcdo a respeito da interferéncia da

educacdo corporativa nos processos de aprendizagem e inovacao

organizacional, o (a) Senhor (a) quer acrescentar algo mais, alguma coisa que
acha importante e que nao foi perguntada?
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